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1. Presentacion

Este manual fue disefiado en su primera ediciébn para el Programa de Desarrollo Local y
Fortalecimiento Municipal de Honduras (PRODEMHON), financiado por la Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID), con el objetivo de acompafiar la formacion
de gestores de proyectos de desarrollo. Ahora, tras ser revisado y debidamente actualizado se
presenta como una herramienta que oportunamente estd destinada y orientada a mejorar la
capacidad de gestion de proyectos de desarrollo local.

En este documento se aborda la gestion de proyectos desde el enfoque integrado del Marco
Légico, en donde se concibe el proyecto como un ciclo con 4 fases: identificacién, formulacion,
ejecucién-seguimiento y evaluacion. Se ha elegido este enfoque por ser el mas adecuado ante el
nuevo de gestion de proyectos de desarrollo. El manual se ha redactado como una guia préactica
para los que quieran iniciarse en la gestion de proyectos de desarrollo, aunque puede ser Uutil
también a gestores con experiencia que deseen actualizar sus conocimientos. En él se definen los
conceptos fundamentales, y se ilustran con ejemplos.

Cuando se habla de proyectos de desarrollo local se hace referencia a intervenciones orientadas a
mejorar el desarrollo econémico y social de las personas o colectivos. No hay unanimidad sobre lo
que significa “desarrollo econémico y social” y cdmo conseguirlo, pero si lo hay en cuanto a que
este desarrollo es un proceso a largo plazo, endégeno y acumulativo. Por eso, debe ser
participativo, que responda a los intereses y necesidades de la poblacion y que implique sus
propias capacidades y los recursos existentes en su territorio. En este contexto, se considera
pertinente promover el nuevo rol de los grupos de accion territorial como articuladores de los
procesos de desarrollo.

POLITICAS

POBLACION < <“Ii il> » TERRITORIO

Desarrollo Local Territorial

Es habitual, ver con demasiada frecuencia como algunas iniciativas de desarrollo no consiguen su
objetivo de mejorar las condiciones de vida de la poblacién, bien porque no responden en su
disefio a sus necesidades sentidas, o porque los logros no se pueden mantener en el tiempo. Son
muchas las causas que pueden hacer fracasar un proyecto de desarrollo, pero la mayoria se
derivan de un analisis defectuoso de la situacién, y de una incorrecta identificaciéon o planificacion
del mismo. Por eso, estos tres aspectos se abordaran con detenimiento en este documento.

El manual empieza con un capitulo donde se definen los conceptos basicos sobre la gestién de
proyectos, y a continuacion se presentan tres capitulos que responden a cada una de las fases de
su ciclo: identificacion, formulacién, ejecucién, seguimiento y evaluacion. El primero de ellos hace
referencia a cdmo se lleva a cabo la identificacién de un posible proyecto y los andlisis que
requiere. Seguidamente, se aborda su formulacion, primero con el disefio y después con la
. ]
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planificacién detallada. Y por ultimo, se describen las fases de ejecucion, seguimiento y evaluacion,
incidiendo en el concepto de viabilidad.

El manual se complementa con el anexo de una guia para elaborar en 10 sencillos pasos un

documento de formulacién de un proyecto de desarrollo, un glosario de los términos mas
importantes y un conjunto de documentos bibliograficos recomendados.
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2. Conceptos basicos sobre proyectos
Definicién de “proyecto”
Ciclo de un proyecto
La metodologia del Enfoque de Marco Légico

Metodologias de analisis participativas

2.1. Definicion de “proyecto”

Se define un proyecto como cualquier intervencion que tiene las siguientes caracteristicas:

Estéa planificada.

Esta destinada a lograr un objetivo.
Tiene un presupuesto determinado.
Tiene un plazo definido.

i N =

La metodologia de gestion de proyectos se puede aplicar a intervenciones de distinto tamafio,
duracion o presupuesto.

P.ej. Se pueden abordar con la misma metodologia proyectos tan dispares como unas capacitaciones, la
construccién de un mercado municipal, la mejora de un proceso administrativo o la generacién de ingresos en
una municipalidad.

Es importante no confundir un proyecto con un proceso. El proceso es una actividad de duracién
indefinida. No obstante muchos proyectos pueden generar procesos nuevos.

P.ej. Las tareas de administracién de una Municipalidad constituyen un proceso, lo que no impide que haya un
“proyecto de mejora” de este proceso. Un proyecto de abastecimiento de agua potable en una comunidad
dara lugar, cuando termine, a un proceso de gestion de ese servicio.

Cuando un proyecto es complejo, se puede descomponer en otros mas simples. A veces, para
referirnos a un proyecto que engloba a otros utilizamos el término programa, y para referirnos a
proyectos que son partes de otros mayores usaremos el término componente.

P.ej. 1 programa con 2 proyectos, y cada proyecto con 3 componentes:

Programa de abastecimiento de Agua Potable en el Municipio de Los Castores.
Proyecto de Agua Potable en la Comunidad de Santa Maria.
Componente de infraestructura en Santa Maria.
Componente de educacion y sensibilizacion en Santa Maria.
Componente de gestién del servicio (mantenimiento del acueducto, etc.) en Santa Maria.
Proyecto de Agua Potable en la Comunidad de Santa Rosa.
Componente de infraestructura en Santa Rosa.
Componente de educacion y sensibilizacion en Santa Rosa.
Componente de gestién del servicio (mantenimiento del acueducto, etc.) en Santa Rosa.
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2.2. Ciclo de un proyecto
En un proyecto se pueden considerar 4 fases.

1° Identificaciéon

Primera aproximacion al proyecto, que incluye el analisis de la participacion, de los problemas, de
los objetivos y de las alternativas, asi como la elaboracion, consensuada entre todas las partes
implicadas, de una légica de intervencién expresada globalmente en objetivos, resultados y

actividades.

La identificacion a menudo parte de la programacion general de acciones de desarrollo, que estan
contenidas en los planes municipales, o que son disposiciones de determinados programas
nacionales de inversion publica, o que forman parte de las estrategias de cooperacion al desarrollo
de los organismos de cooperacion internacional. Independientemente de cual sea su origen, lo
habitual es que la identificacion esté orientada por el contenido de una programacion especifica.

PROGRAMACION
4
.": ©@

Politicas de apoye

2° Formulacién

Determinacién de todos los aspectos detallados de un proyecto, que ademas de la informacion
recogida en la identificacion, debe incluir al menos, los indicadores del logro de los objetivos y
resultados, las fuentes de verificacién de esos indicadores, los factores externos al proyecto que le
pueden afectar; ademas de los estudios de viabilidad econdémica, social, medioambiental, etc., el

cronograma de ejecucion de actividades y su presupuesto detallado.

- ]
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3° Ejecucién - Sequimiento

La ejecucion es la realizaciéon del proyecto con el fin de alcanzar paulatinamente los resultados
especificados en el documento de formulacion y con ello el objetivo esperado. Paralelamente a la
ejecucién se lleva a cabo el seguimiento, que es el estudio y la valoracién de la marcha del
proyecto, que compara el trabajo realizado frente al planificado, y en el caso de que haya
diferencias importantes, aplica medidas correctivas en el procedimiento de ejecuciéon o en la
formulacion del proyecto.

4° Evaluacion

La evaluacion consiste en hacer una apreciacion sobre un proyecto en curso o acabado. Se trata
de determinar la pertinencia de los objetivos y su grado de realizacion, la eficiencia en cuanto al
desarrollo, la eficacia, el impacto y la viabilidad. Una evaluacién debe propiciar informaciones
creibles y Utiles, que permitan mejorar de forma progresiva la gestioén de futuros proyectos.

2.3. La metodologia del Marco Légico

Es la metodologia participativa de gestion del ciclo de un proyecto de desarrollo. Sigue la “légica”
de causa-efecto o medios - fines para relacionar todos los elementos de una intervencion. Esta
metodologia cubre 3 areas:

10, El andlisis del contexto de la intervencion.
2°, El ordenamiento y la estructuracién de las ideas.
3°. La presentacién del proyecto de una forma clara y normalizada.

Algunas veces se encuentran proyectos que aparentemente han sido formulados bajo la metodologia del Marco Légico y
sin embargo sélo han aplicado esta metodologia para la redaccién y presentacion del proyecto y no como una herramienta
de analisis del contexto ni de ordenacion participativa de las ideas. Este es un error que hay evitar.

Los aspectos mas importantes que forman parte de un proyecto disefiado con el Marco Légico se
resumen en la Matriz del Marco Légico. A lo largo de este manual se explicara con detalle el
contenido de esta matriz.

MATRIZ DEL MARCO LOGICO

- Indicadores
Logica de - Fuentes de Factores
. -7 objetivamente T
intervencion e verificacion Externos
verificables
Objetivo al que se espera Medidas (directas e Instrumento de medida ga%gg;z:gimfﬁzr;%rg'gm?;
Objetivo general que el proyecto contribuya indirectas) de de los indicadores del del provecto. necesarias para
significativamente consecucion del O.G. 0.G. proy " p
conseguir el O.G.
El efecto que se espera Medidas (directas e Instrumento de medida gz%r;té%?éimfﬂz’r;%ne?'gg)nrlfosl
Objetivo especifico | lograr como resultado del indirectas) de de los indicadores del del brovecio. necesarias para
proyecto consecucion del O.E. O.E. proy - p
conseguir el O.E.
Resultados que la gestion Medidas (directas e Instrumento de medida gszr;tiigwelimfz:rg%ne?Ig:;)nr:(reosl
Resultados del proyecto debe indirectas) de de los indicadores de los del oro ecto’ necesarias para
garantizar consecucion de lo R. R. proy: P p
conseguir los R.
Las actividades que el Medios Costes Acontecimientos, condiciones
Actividades proyecto tiene que Bienes y servicios Precio de los medios o decisiones, fuera del control
emprender para producir | necesarios para llevar a del proyecto, necesarias para
los resultados cabo el proyecto conseguir las A.
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2.4. Metodologias de analisis participativas

Las metodologias de andlisis participativo son instrumentos que permiten hacer un analisis de las
necesidades existentes y de sus posibles soluciones, conjuntamente entre todas las partes
afectadas. Son muy recomendados para llegar a conocer las “necesidades sentidas” de un
colectivo y los distintos puntos de vista que se tienen para afrontarlas.

En varios manuales de “enfoque del marco l6gico”, se propone la metodologia participativa
denominada Taller del Marco Loégico: un instrumento que facilita que las partes involucradas en
una situacion compleja participen en su analisis, en la planificacion de sus soluciones, y que
alcancen una vision compartida.

El Taller del Marco Ldgico:

- Se celebra en el area del proyecto.

- Incluye a todas las partes involucradas.

- Es impartido por un moderador independiente que domine la técnica del Marco Légico.
- Utiliza técnicas de visualizacién (con tarjetas) para centrarse en los aspectos clave.

- Seinicia con la exposicion de la informacidn recopilada especificamente.

La participacion de los beneficiarios en los talleres puede llegar a ser complicada, por su nimero y
su nivel cultural. Para que los beneficiarios puedan expresar sus opiniones y prioridades, pueden
participar en el taller a través de algunos representantes, o se pueden realizar méas talleres
simplificados con grupos numerosos de beneficiarios.

En el taller se llevan a cabo todas las fases de la identificacion y disefio del proyecto (Andlisis de la
participacion, Andlisis de los problemas, Analisis de los objetivos, Andlisis de las estrategias,
Légica de intervencion, Factores externos, Factores de viabilidad, Indicadores y sus Fuentes de
Verificacion).

3. Identificacién de un proyecto

Andlisis de contexto
Andlisis de participacion
Andlisis de problemas
Andlisis de objetivos
Andlisis de alternativas
- Andlisis de alternativas por el método FODA
- Andlisis de alternativas por el método de pesos ponderados

En la etapa de identificacion se definen las lineas basicas de un proyecto entre todas las partes
implicadas, partiendo de un analisis conjunto de las necesidades sentidas y de un compromiso
sobre la estrategia de intervencion a seguir para cubrir estas necesidades.

Los proyectos de desarrollo deben abordar ante todo “necesidades sentidas prioritarias”, ya que
de otra manera es dificil garantizar la contribucion de los implicados una vez finalizada la
intervencién, ya que éstos aplicardn sus escasos recursos para cubrir sus verdaderas
“necesidades sentidas prioritarias”, y no otras.

P.ej. En una comunidad donde no hay agua potable, el acceso al agua puede parecer una “necesidad” para
un agente de desarrollo local o la propia autoridad municipal. Sin embargo, para los pobladores quiza no sea
una “necesidad sentida prioritaria” porque no conocen la relacidon que existe entre el agua contaminada y las
enfermedades. Esta necesidad puede convertirse en “sentida y prioritaria” con una campafa de educacion y
sensibilizacion previa.

Manuel Alba Cano 9
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En la fase de identificacién se debe analizar la convergencia de las prioridades de los distintos
participantes. En el caso de que las prioridades no coincidan no es recomendable imponer los
criterios de unos sobre otros.

Para llegar a un dialogo entre todas las partes vinculadas por un posible proyecto se deben utilizar
metodologias de diagndstico participativo, que permitan exponer diferentes puntos de vista de
forma directa. En el anexo A.1 se da un ejemplo de metodologia de analisis participativo.

Igualmente, es muy recomendable utilizar técnicas visuales que permitan escribir las ideas
principales en un lugar visible para todos. En este manual se describe la técnica de tarjetas, que
consiste en escribir cada idea en una tarjeta de papel o cartén, que se pega o despega sobre un
tablén o la pared, de manera que sea legible por todos los participantes.

Para realizar un taller participativo con tarjetas son necesarios: un tablén, pizarra o pared, tarjetas de cartén o
papel (preferiblemente de colores), marcadores gruesos y cinta adhesiva para pegar las tarjetas.

3.1. Analisis de contexto

Cémo punto de partida para la identificacion se realiza un breve estudio — diagnostico sobre el
contexto de la intervencion desde los siguientes aspectos:

Caracterizacion sociodemogréfica.

Caracterizacién econdmica y politica.

Identificacion institucional.

Politicas nacionales y locales existentes y relacionadas.
Recursos disponibles.

El objetivo del analisis de contexto es contar con un minimo de informacién sobre el entorno donde
se va a intervenir, que nos ayude en las demas fases de la identificacion.

3.2. Analisis de participacién

Para que este andlisis sea correcto y completo, la situacion debe describirse conforme a los
intereses y actividades de todas las partes involucradas, aunque a menudo nos encontraremos con
visiones diferentes de la misma realidad.

El analisis de participacion debe:

1. Identificar todas las partes que puedan estar interesadas, afectadas o implicadas de una u
otra forma: posibles beneficiarios, perjudicados, instituciones publicas y privadas con
responsabilidades o experiencia, especialistas, etc. Si hay muchas partes, se pueden
agrupar para facilitar el analisis.

P.ej. En un proyecto de agua potable identificamos todos los participantes:

- Beneficiarios: Poblacion general y especialmente mujeres y nifios, el colectivo de duefios de locales de
comidas, comerciantes, etc.

- Perjudicados: Propietarios de los terrenos donde se localiza el manantial o de los lugares donde se
construiran las infraestructuras, vendedores de agua embotellada, etc.

- Instituciones: Municipalidad, Instituto publico de agua y alcantarillado, programas gubernamentales de
salud publica, ONG de desarrollo de la zona, agencias financiadoras, etc.

- Otros: Promotores de la idea, promotores sociales, responsables de proyectos similares cercanos,
ingenieros de agua y saneamiento, etc.

"1
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2. Estudiar algunos grupos con mas profundidad. Posiblemente no todas las partes tengan la
misma implicacion en el posible proyecto, por eso es necesario seleccionar los que
consideremos mas importantes y analizarlos en detalle segin los factores que se estimen
convenientes (problemas, intereses, potencial, etc.).

3. Establecer prioridades. Posiblemente no todos los grupos tienen los mismos puntos de
vista 0 intereses, por lo que es necesario prever los posibles conflictos, y decidir qué
puntos de vista son los que merece la pena apoyar.

P.ej. Los intereses de los beneficiarios y afectados por el proyecto posiblemente sean contrarios. Si se elige
priorizar los intereses de los beneficiarios es necesario incluir en el proyecto actividades que compensen los
posibles dafios a los perjudicados, integrandoles de alguna forma en el proyecto como beneficiarios, o en su

lugar estudiando posibles indemnizaciones.

Costos y beneficios del proceso de participacion

Costos

Beneficios

1. Aumentoc de los costos, por la
realizacion de las actividades de
participacion y el contrato de los
encargados de ellas.

[

Posible conflicto entre las
expectativas generadas y el
producto real.

3. Debiltamiento de la Iégica del
proyecto. Este se vuelve -en
algunocs casos- mas “abierto”, esto
es, los técnicos ven dificultada su
estimacion de los costos y
beneficios del proyecto pues gran
parte de las decisiones se dejan a
los beneficiarios. Eso dificulta la
evaluacion.

4. Enfasis exagerado en la
participacion, que lleva el punto
anterior a su extremo, donde los
técnicos sélo actian como
iniciadores y catalizadores de
procesos. En este caso, el proyecto
deja de ser tal.

S. Posibilidad de que las necesidades
y demandas que se presentan a los
técnicos sean las del grupo
dominante o la de los lideres, no las
del conjunto de la poblacion.

. Mejor identificacion de

necesidades y demandas, y por
lo tanto, mejor identificacion del
proyecto.

Posibilidad de identificar nuevos
problemas.

Mejor estimacion de los
beneficios y de los costos del
proyecto, i) porque éste esta
mejor definido, ii) porque se
tienen mas datos acerca de los
efectos esperados

Fortalecimiento de los lazos
sociales de la comunidad

involucrada.

Mayor compromiso de los
beneficiarios en el proyecto, lo
cual aumenta su sostenibilidad
en el tiempo.

Fuente: CEPAL: Manual de identificacion, formulacién v evaluacidn de proyectos de desarrollo rural, 1999

PREGUNTAS CLAVE

+ ;Cudles son los grupos que mas necesitan

ayuda external?

+ ;Qué grupos muestran mayores oportunidades

de involucrarse en el proyecto?

+ ;Cudles son los

ocurriran al apoyar a ciertos grupesy queé
medidas pueden tomarse para evitar estos

conflictos?

Manuel Alba Cano
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Matriz de analisis de
implicados

IMPORTANCIA
ALTA

IMPORTANCIA
BAJA

INFLUENCIA BAJA

INFLUENCIAALTA

Potenciales beneficiarios | Potenciales contrapartes

Se requerirdn iniciativas
especiales si se quieren
proteger sus intereses.

Habra que construir
buenas relaciones de
trabajo con estos
implicados y entre ellos
para asegurar una
coalicion efectiva de
apoyo al proyecto.

Neutrales al proyecto

Requeriran seguimiento
y evaluacién limitados.
Raramente seran
sujetos de la gestién y
actividades del
proyecto.

Potenciales opositores

Pueden ser una fuente
de riesgo para el
proyecto. Necesitardn un
seguimiento y gestién
cuidadosa.

IMPORTANCIA
es la prioridad que

la organizacion otorga a cada uno de los grupos e instituciones identificados.

INFLUENCIA

BENEFICIARIOS

Tabla de implicados

NO BENEFICIARIOS

Directos

Manuel Alba Cano

Indirectos

Excluidos

Neutrales

Oponentes

Perjudicados
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3.3. Andlisis de los problemas

En este analisis se estudian los problemas de un colectivo y se ordenan segun una relacién de
causa-efecto para elaborar un arbol de problemas, que es un esquema de la realidad negativa
actual que se quiere cambiar con el proyecto.

Para ello es habitual celebrar un taller de formulacién participativa donde son convocados todos
los implicados y cuyo resultado final tendra mayor legitimidad, pues los problemas expuestos
estaran relacionados con sus necesidades sentidas y prioritarias.

El analisis de problemas debe:

1. Detectar todos los problemas relacionados con el area de andlisis, sin confundir lo que es
un problema o estado negativo, con lo que es la “ausencia de una solucién”. Cada
problema se debe escribir en una tarjeta, y s6lo un problema por tarjeta.

P.ej. Analizando los problemas de los nifios en un barrio, “la falta de una guarderia municipal” no es un
enunciado correcto de un problema, sino una ausencia de solucién. El enunciado correcto seria del tipo “nifios
menores de 4 afios con cuidados inadecuados”. Enunciando asi el problema, se evita restringir la solucién
Unicamente a la “construccién de una guarderia”, y quedan abiertas otras posibles soluciones como ampliar el
namero de plazas de las guarderias existentes, organizar grupos de madres que se turnen para cuidar nifos,
contratar a personas para cuidar los nifios en las casas, etc.

2. ldentificar el problema focal. Se eligen los problemas que parecen principales, es decir,
para los cuales el resto estan relacionados por ser o causa 0 consecuencia suya, y se
colocan sus tarjetas en el centro del tablero. Las tarjetas de los problemas que son causa
de los principales se colocan debajo de estos y los que son consecuencia, encima. Se
van agrupando todos los problemas hasta que nos podamos quedar con uno que sera el
mas importante, al que denominaremos focal o central.

3. Desarrollar el arbol de problemas. Se organizan todos los problemas en torno al problema
focal, de forma que las causas queden por debajo, como las raices, y los efectos por
encima, como las ramas. Al hacer este ejercicio participativo, donde todas las opiniones
son vélidas y se tienen en cuenta, se observara que algunos problemas son a su vez
causa y efecto (tendrdn otros problemas por arriba y por debajo) o bien que otros
problemas detectados en el paso 1 no estan relacionados con el problema focal y quedan

sueltos.

oSt Tt T s T 1
1 EFECTOS: I | Mala asistencia sanitaria Absentismo escolar Escasa productividad

____________ 1
[ \/ A
ST T 1

CAUSAS Y EFECTOS: 1 Incomunicacién Altos costos del transporte
_____________ | Caminos intransitables
: PROBLEMA FOCAL: 1 en época de lluvias
_____________ 1
oo 1
, EFECTOSY CAUSAS: 1 Mantenimiento inadecuado Caminos deteriorados por el agua
_____________ 1

/\ {K
FoT T ST T 1
, CAUSAS: 1 Descuido municipal Recursos insuficientes Infraestructura de
------------- ! alcantarillas y puentes
deficientes
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Se debe evitar definir el problema como la ausencia de una solucion
determinada, pues limita la busqueda creativa de otras posibles soluciones.

LA CORRECTA DEFICION DEL PROBLEMA
NOS AHORRA LA MITAD DEL TRABAJO

NO TENEMOS EXISTEN ALTAS TASAS DE
HOSPITALES MORTALIDAD
LOS NINOS EXISTE MUCHO
CARECEN DE ANALFABETISMO
ESCUELA ENTRE LA POBLACION

dSabias
Qué...2

Cuando la NASA inicié el lanzamiento de astronautas, descubrieron rdpidamente que los
boligrafos no funcionarian con gravedad cero.

Para combatir este problema desarrollaron una serie de investigaciones para estudiar y
resolver el problema.

Emplearon un afio y 120 millones de ddlares desarrollando un boligrafo que escribiese con
% gravedad cero, hacia arriba y hacia abajo, bajo el agua, en prdcticamente cualquier superficie
- incluido el cristal y en un rango de temperaturas desde bajo cero hasta mds de 300°C.

Los rusos utilizaron un ldpiz...

¢(CUAL ES EL PROYECTO?

- ¢ Cual es el proyecto?- pregunta un evaluador.

- Bueno —responden los técnicos de la Direccion de Agricultura— queremos incentivar a los
campesinos de N*™ a que compren tractores.

- &Y para qué quermrian tractores?

- El sisterna de arado con bueyes es muy primitivo. Si araran con tractores, lo harian mas
rapido y mas profundo, lo cual ayudaria a remover el suelo y a lograr una mejor siembra, lo cual
ayudaria a que aumente la productividad de cada predio.

- Entonces, el proyecto es “aumentar la productividad”, no “comprar tractores”. En ese caso,
convendria evaluar qué altemativas existen, aparte de los tractores, para aumentar la productividad.
¢ Por qué los campesinos no han comprado tractores por su cuenta? Nadie se los prohibe.

- No, pero probablemente esté fuera de su alcance.

- Entonces, deberiamos determinar cual es el problema que desalienta la compra de tractores,
y, mas aun, cual es el problema que hace que la productividad de esa zona sea baja. ¢Se debera
realmente a la tecnologia? 4O no tendra las condiciones ecologicas adecuadas? En todo caso, antes
de definir el proyecto debemos establecer el problema, y luego aqueél aparecera naturalmente

Fuente: CEPAL: Manual de identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos de desarrolio rural, 1999
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1.

Identificar los problemas existentes. 4. Elaborar un esquema que muestre las
Determinar el problema mds relaciones causa efecto.

importante (focal, central, principal). 5. Revisarel arbol y hacer los ajustes
Ordenar el resto de problemas en necesarios.

causas y efectosen funcion al 6. Laclave es ¢por qué ocurre el problema
problemas focal. focal?

4

PREGUNTA
CLAVE

LLa pregunta clave en cada caso es ;, POR
QUE ?, o0 dicho de otra forma, “ A es
causado por B, C, D ...”

\problema A\

problema |problema problema'
B C D

Pérdida de confianza
en la empresa de transporte
|
Efectos [ |
_Pasajeros Pasajeros
heridos o0 muertos llegan tarde
[
|
Problema Frecuentes accidentes
de omnibuses

| 1
Conductores || Vehlculos en Calles en
m

son imprudentes||malas mndlcmnes mal estado

Causas 1
Veh u:ulos Deﬁciente_es_tado de
obsoletos mantenimiento

Manuel Alba Cano
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ERRORES FRECUENTES

W DEFINIR LOS PROBLEMAS SIN LA PARTICIPACION DE LOS BENEFICIARIOS

W EXPRESAR LOS PROBLEMAS COMO AUSENCIA DE SOLUCIONES

W RECOGER EN LAS TARJETAS FORMULACIONES CONFUSAS O QUE REUNAN VARIOS PROBLEMAS

W PRESENTAR EN EL ARBOL DE PROBLEMAS VINCULACIONES QUE NO RESPONDAN A LA RELACION
CAUSA-EFECTO

B [DENTIFICAR SOLO UNA CAUSA PARA CADA EFECTO CUANDO PUEDE HABER VARIAS

3.4. Analisis de los objetivos

En este andlisis se transforma el arbol de problemas en un arbol de objetivos, donde los objetivos
a conseguir se interrelacionan segun la relacién medios-fines. El arbol de objetivos es un dibujo de
la realidad positiva futura que se quiere conseguir con el proyecto, y en él es importante no
confundir los objetivos o estados positivos que deben ser duraderos, con las acciones
necesarias para alcanzarlos.

P.ej. “Mejorar los caminos” no es un enunciado correcto de un objetivo, sino de una actividad. Un enunciado
correcto puede ser “caminos transitables para el trafico rodado todo el afio”.

En el andlisis de objetivos:

1. Setransforman, de arriba hacia abajo, todos los elementos del arbol de problemas en objetivos. Los
problemas ahora se formulan como condiciones positivas. Si es necesario, se redacta de nuevo el
objetivo para que exprese mejor la relacién causa - efecto. Si se considera que un problema no se
puede resolver o se decide no actuar sobre él no se lleva al arbol de problemas.

2. Se revisan las relaciones medios - fines, ya que, al transformar los problemas en objetivos, no se
transforman automaticamente las relaciones causa-efecto en relaciones medio-fin. Se revisa el arbol
de abajo a arriba, y si es necesario se reformulan los enunciados, se eliminan objetivos que parecen
inalcanzables o innecesarios, y se agregan nuevos objetivos si es preciso. Es conveniente que este
proceso se haga de manera participativa porque el consenso que se derive del ejercicio de decidir
conjuntamente lo mas conveniente para la intervencion, incidird en un mayor apoyo a la propuesta

resultante.
_____________ \ Asistencia a la escuela y Incentivos a la
| . -
 FINES: 1 Asistencia sanitaria al trabajo produccion
g g 1
\/ A

T T TTT T e 1
3 E/IEEI(_)S_Y_FI_NES: L : Comunicacién rodada Bajos costos del transporte
_____________ | Caminos transitables
: OBJETIVO PRINCIPAL: 1 todo el afio
_____________ 1
I- ------------ l /\
, FINESY MEDIOS: 1 Mantenimiento adecuado Caminos inmunes al gua
_____________ 1

/ﬁ\ 4
et ! .
, MEDIOS: 1 Brigada de Tasa de uso Alcantarillas y puentes
------------- ! mantenimiento adecuados
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4

La pregunta clave en cada caso es
PREGUNTA }
CLAVE SCOMO ?, o en otras palabras “B. C,

D, ... son medios para lograr A”.

problem=a-4 |

fin A |

problema probler na
B f C I ) |

medio| |medio| |[medio
B C D

Ejemplos de formulacion de objetivos

ALTA INCIDENCIA DE REDUCIDA INCIDENCIA DE
ENFERMEDADES ENFERMEDADES DE TRANSMISION
DE TRASMISION HIiDRICA HIDRICA
DEFICIENTES SERVICIOS MEJORADOS LOS SERVICIOS
MEDICO/SANITARIOS MEDICO/SANITARIOS
NO EXISTE RED DE ESTABLECIDA RED DE
SUMINISTRO DE SUMINISTRO DE
AGUA AGUA
ESCASAS COSECHAS MEJORADAS LAS COSECHAS
DISMINUCION INGRESOS AUMENTADOS LO S INGRESOS
DE LOS PEQUENOS DE LOS PEQUENOS
AGRICULTORES AGRICULTORES
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La empresa de tra]nspo_t;te
goza de buena reputacion
]
] ]
Hay menos pasajeros Pasajeros llegan
accidentados a tiempo
1 |
m 1
A Se redujo la frecuencia de
los accidentes de omnibuses
Medios

[ |
Los choferes Vehiculos Calles en
conducen con mantenidos en mejores

prudencia buen estado condiciones

1
|| 1

Se reemplazan Control técnico
regularmente los se efectua con
vehiculos obsoletos regularidad

ERRORES FRECUENTES
W DEFINICION VAGA E IMPRECISA
W INCLUIR OBJETIVOS CON MAS DE UNA DIMENSION DE DESARROLLO

W SOLUCIONES DEMASIDADO AMBICIOSAS

B OPERATIVISMO: EXPRESAR LO QUE SE VA A HACER (dar curso, equipar, construir...) Y NO
LO QUE SE QUIERE LOGRAR

B GRAMATICA: DESCRIBIR PROCESOS EN VEZ DE SITUACIONES ALCANZADAS

3.5. Andlisis de alternativas

En algunos casos, para lograr un mismo objetivo se pueden llevar a cabo distintas intervenciones.
En el arbol de objetivos las diferentes alternativas aparecen en las “raices” que conducen al
objetivo principal. Con el andlisis de alternativas se comparan las distintas opciones para elegir la
estrategia del proyecto més ventajosa.

P.ej. Para conseguir el objetivo de tener una poblacion con menos enfermedades se han detectado 5
alternativas: (1) Utilizacion adecuada del agua potable y las letrinas, (2) educacion sanitaria, (3) acceso
universal al centro de salud, (4) personal médico preparado, (5) acceso a medicamentos esenciales. Después

de un analisis de las distintas alternativas se decide elegir una estrategia preventiva que incluye las
alternativas (1) y (2).
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En el andlisis de estrategias:

1.

Estrategia de
deduccién de

Se identifican las posibles alternativas del arbol de objetivos. Cada una se escribe en una
tarjeta.

Se eliminan los objetivos que obviamente no son deseables o son imposibles de
conseguir, 0 que se esperan alcanzar mediante otros proyectos llevados a cabo en el area.

Se discuten las implicaciones para todos los grupos afectados por cada alternativa, y se
comparan para elegir la mejor. Si no se llega a un acuerdo se pueden introducir nuevos
criterios de analisis o modificar la opciébn mas prometedora incluyendo o eliminando
elementos del arbol de objetivos.

Estrategia de
creacion de
fuentes
alternativas de
ingresos

Estrategia de

incremento de

costes .
precios

ANALISIS DE OBJETIVOS DE EGION X

EXETEN
FUENTES
ALTERMATIVAS
PRODUCCINM CE WoRESS

[ } ] I_Iﬁ

Wik EETEY AU ENTADOE ME) i

gR
&
;z-

L = ) MEIORA DAL
LAs RV ARTESA oR CONOCH ENT O ]
COEECHAS (4.9 AGROTE aYEL SOEREEL Lo ACIONED
~- gl FORMADORA MERCADD el MERCADD LA
FELULLDW S T LA EN
LAS DE
PERDTMS TECHIEAS Cada alternativa es una estrategia de solucion del problema
POR PLADAS ADECUADAS

Para una discusion sistematica y una seleccion méas objetiva se pueden utilizar el método FODA o
el método de pesos ponderados, ambos se explican a continuacion:

3.5.1. Andlisis de alternativas por el método FODA

En el método FODA se analiza para cada alternativa:

Fortalezas: ventajas intrinsecas de cada alternativa.
Oportunidades: ventajas que puede aprovechar del entorno.
Debilidades: desventajas intrinsecas de cada alternativa.
Amenazas: desventajas que le pueden venir del entorno.
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P.ej. Para dar servicio de transporte de pasajeros a un nuevo barrio
cooperativa de transporte o contratar una empresa ya existente.

se comparan dos alternativas: Constituir una

Alternativa Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Cooperativa + Crea empleo enla |+ Los vehiculos se + No se tiene + La competencia de
comunidad pueden utilizar para experiencia en el otra empresa puede
+ Mas sensible alas | otros servicios. negocio del arruinar el negocio.
necesidades de la + Ingresos extras transporte + Las desavenencia
comunidad. dando servicios a otras | + No se tiene de los socios pueden
comunidades. experiencia en hacer que se
+ Ayudas a las gestion de disuelva la
cooperativas cooperativas cooperativa
Empresa + Sencillo + La competencia entre | + Menor frecuencia + Incumplimiento de
+ Réapido empresas permite + Trato poco amable. | los compromisos.

negociar un contrato
ventajoso.

+ Sino da buen
servicio se puede

cambiar.

3.5.2. Andlisis de alternativas por el método de pesos ponderados

Es un método numérico que permite cuantificar el valor de cada alternativa siguiendo los siguientes

pasos:

1. Establecimiento de los criterios a valorar segun los puntos de vista de los implicados, por
ejemplo, coste, tiempo de ejecucién, riesgos, viabilidad, etc.
2. Ponderacién de estos criterios entre 0 y 10. Cuanto mas importante se considere un
criterio mas puntos se le dara.
3. Valoracién de cada alternativa entre 0 y 10 segun cada criterio. Cuanto méas ventajosa
sea la alternativa segun el criterio mas puntos se le dara.
4. Ponderacion de los valores de cada alternativa. Se multiplica cada valor por su
ponderacion.

P. ej._Para dar servicio de transporte de pasajeros a un nuevo asentamiento se comparan dos alternativas:

1. Constituir una cooperativa de transporte.
2. Contratar una empresa ya existente.

Las partes afectadas establecen, por consenso, como criterios de valoracion el coste inicial, el coste de
mantenimiento, el beneficio social, la viabilidad y el tiempo de puesta en marcha, que ponderan respectivamente
con 7, 9, 5, 10 y 2 puntos. A continuacion, valoran por consenso cada una de las alternativas segun los criterios
establecidos. Haciendo los célculos correspondientes resulta que la alternativa de la cooperativa obtiene 173 puntos y la
de la empresa 217, por lo que, para estas personas, es mas ventajosa la alternativa de la empresa.

Criterios Coste Coste de Beneficio social Viabilidad Puesta en Puntuacion
Inicial mantenimiento marcha

(Ponderacién) (7 (9) 5) (10) (2

Cooperativa 14+63+
Valoracion 2 7 10 4 3 50+40+
(Ponderacién) (2x7=14) (7x9=63) (9x5=50) (4x10=40) (3x2=6) 6=173
Empresa 56+45+
Valoracion 8 5 2 9 8 10+90+
(Ponderacién) (8x7=56) (5x9=45) (2x5=10) (9x10=90) (8x2=16 16=217

Manuel Alba Cano
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CRITERIOS PARA EL ANALISIS DE ALTERNATIVAS

ALTERNATIVAS Alternativa
A VALORAR 1

Alternativa

2

Alternativa

3

Alternativa

N

POSIBLES CRITERI
DE VALORACION

Recusos disponibles
*materiales

Recursos disponibles
*humanos/técnicos

Tiempo

Concentracion en
grupos de beneficiarios

Adecuacién a prioridades

Riesgos

Impactos esperados

Viabilidad

Otros criterios posibles

(S

TIPOLOGIA DE CRITERIOS

Técnicos: idoneidad de recursos, uso de
recursos locales...

Financieros: costes, viabilidad,
necesidades de divisas...

Econdmicos: rendimiento,
coste/eficacia.

Institucionales: capacidad, asistencia
técnica, insumos...

Sociales: participacion local, motivacidn,
limitaciones socio-culturales, diferencias
en razon de sexo...

Ambientales: costes y efectos...

Manuel Alba Cano
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4. Formulacion del proyecto

Disefio del proyecto
Légica de intervencion
Factores externos
Indicadores y fuentes
Revision final

Planificacion detallada
Cronograma de actividades
Presupuesto
El Marco Légico en cascada

4.1. Disefio del proyecto

4.1.1. Ldgicade intervencion

Una vez escogida la alternativa o estrategia del proyecto se extraen los principales elementos del
arbol de objetivos y se transfieren a la primera columna de la Matriz de Planificacion.

La matriz se empieza a rellenar de arriba hacia abajo. Si es necesario se cambia la redaccion para
gue sea mas exacta.

LOGICA DE LA 1. Objetivo general: Describe anticipadamente

: el objetivo a largo plazo al que contribuira el
INTERVENCION proyecto.

Objetive de nivel

Objetivo especifico: Describe los efectos

superior, al que se OBJETIVO esperados del proyecto para los
contribuye con la GEMERAL beneficiarios. Debe redactarse un dnico
intervencidn objetivo especifico, que suele coincidir con el
titulo del proyecto.
Resultados: Se expresan como metas o
Objetivo de la propia OBRJETIVO productos que la ejecucion del proyecto
Inearvancidn ESPECIFICO debe garantizar, y que contribuyen de una
manera directa al logro del objetivo
especifico.
Actividades: Se expresan como
El fruto de las intervenciones concretas para el logro de
actividades, RESULTADOS cada uno de los resultados. Su enunciado
normalmente debe permitir asignarle los medios y sus
bienes y servicios costes necesarios para que la actividad
sea ejecutada debidamente.
Medios: Recursos materiales y no
Tareas realizadas materiales necesarios para llevar a cabo
mediante el ACTIVIDADES cada una de las actividades.
proyecto Costes: Valor monetario (dinero) estimado

de cada uno de los medios indicados.
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P.ej. Proyecto de desarrollo agropecuario de plantaciones de platano de riego.

O. General Los pequefios agricultores disponen de mayores ingresos
0. Especifico 40 plantaciones de platano de Ha. de riego produciendo eficientemente
Resultados R1. 40 sistemas de riego instalados

R2. 40 parcelas con cultivo de platano en regadio

R3. Establecidos canales de comercializacion

Actividades R1 | A.1.1. Diagnéstico de 40 fincas

A.1.2. Construccién de 40 pozos

A.1.3. Compra, instalacion y puesta a punto de 40 bombas

A.1.4. Capacitaciéon a 5 mecanicos en riego

A.1.5. Construccién de 40 sistemas de riego por gravedad

R2 | A.2.1. Capacitacién sobre cultivo de platano, riego y comercializacion.

A.2.2. Compra de insumos de siembra

A.2.3. Plantacién

A.2.4. Visitas técnicas

R3 | A.3.1. Creacion de comision comercializadora

A.3.2. Negociacion con intermediarios y mayoristas

Medios Recursos materiales: 40 fincas, 40 pozos, 40 bombas, 40 sistemas de riego, 1
oficina, 1 vehiculo.

Recursos humanos: 1 Coordinador, 1 técnico de campo, 1 administrador, 40 familias
beneficiarias.

Costes 142.000 US $

Nota: Aunque en este ejemplo los medios y los costes estan descritos de manera global, lo ideal es que sean detallados por
cada actividad, de manera que con posterioridad podamos elaborar un presupuesto de cada actividad por separado.

) Indicadores | Fuente de
Logica de la

- objetivamente Jverificacion/| Hipétesis/
intervenciéon /
verificables/ Medios de Supucstos
Objetivos .
“ Indicadores | verificacion
Objetivo
El objetivo ganeral/Fin

especifico es el Objetive

problema central especifico

/Propésito

Resultados

ObjetivO fComponentes
General

Actividades Recursos Costes

Condiciones

previas

Objetivo
Especifico

&

Resultado Resultado
| | [ ]
1 T
Actividades Actividades Actividades Actividades
I
| |
Medios ‘ Costes
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EJEMPLOS

PROYECTO DE ATENCION
PRIMARIA DE SALUD

OBJETIVO GENERAL
Reduccion de la mortalidad
infantil.

OBJETIVO ESPECIFICO
Reduccion de los riesgos
para la salud de la madre y
del nifio.

RESULTADO
Existencia de una
proteccion maternal e
infantil mas eficaz en la
region X

ACTIVIDADES

=Rehabilitar los puestos de
salud.

=Formar al personal
sanitario rural.

El error de invertir la légica vertical:

PROYECTO DE DESARROLLO
AGRICOLA

OBJETIVO GENERAL

Aumento de los ingresos de las
familias de agricultores.
Incremento de las importaciones
de maiz de la region X.

OBJETIVO ESPECIFICO
Mejora de la productividad del
cultivo de maiz.

RESULTADO

Agricultores capaces de aplicar
técnicas mas eficientes para la
produccion de maiz

ACTIVIDADES

»Crear mensajes de divulgacion
adecuados.

*Ensefiar a los divulgadores
nuevas técnicas.

PROYECTO DE TRANSPORTE
EN CARRETERA

OBJETIVO GENERAL
Aumento del crecimiento
economico en la region X.
Incremento de los ingresos
de los productores en B.

OBJETIVO ESPECIFICO
Aumento del comercio entre
AyB

RESULTADO
Mejora del acceso entre A 'y
la region B

ACTIVIDADES

*Construir una carretera
entre Ay B.

«Organizar el mantenimiento
de la carretera

Proyecto “piramide” vs Proyecto “embudo”

OBJETIVO

ESPEC|F|CO Disminuida la mortalidad infantil
“1. Establecido el suministro de
agua potable.

RESU LTADOS 2. Prél::l:cns higiénicas adecuadas

al uso de agua

3. Mejorada la atencién sanitaria

1.1. Estudios de captacion
1.2. Instalacidn de fuentes
2.1. Campaiias de sensibilizacion
3.1. Equipamiento sanitario )

Ingeniero hidraulico, bombas
de agua, filiros de agua,
promotores de salud, material
didactico etc

/

AREA DE OBJETIVOS Y RESULTADOS

+La poblacion esta mejor informada

del uso adecuado del agua

+El personal sanitario esta mejor formado
=Mejora la atencion sanitaria

*Mejora el acceso de los serv. de salud

ACTIVIDADES

{ Equipamiento de un Centro de Salud

RECURSOS

+Material sanitario desechable
*Equipamiento quirdrjico
*Mobiliario salas maternidad
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4.1.2. Factores externos

La experiencia demuestra que no basta con realizar las actividades para conseguir los resultados,
ni estos para conseguir el objetivo especifico. Se deben dar también otras condiciones que estan
fuera del control directo del proyecto, y que se denominan factores externos.

P.ej. Para conseguir el resultado de “técnicos municipales formados” se realizan capacitaciones, pero esto no
basta si luego los técnicos abandonan la Municipalidad. Por eso, la condicién que se tiene que dar (factor
externo) para conseguir el resultado es que “los técnicos permanecen trabajando para la Municipalidad”.

Los factores externos se deben:

1. Formular como condiciones positivas, describiéndolas de manera operativa de modo
que se pueda realizar su seguimiento, si es posible con indicadores. Se empezara el
analisis por abajo y se continuara hacia arriba, relacionando los distintos niveles en la
Matriz de Planificacion.

Si se realizan las actividades y se cumplen los factores externos ligados a las actividades se consiguen los
resultados. Si se realizan los resultados y se cumplen los factores externos ligados a los resultados se
consigue el objetivo especifico. Si se consigue el objetivo especifico y se cumplen los factores externos
ligados al objetivo especifico se consigue el objetivo general.

2. Valorar en términos de importancia y probabilidad, para:

- Eliminar los factores que no son importantes.
- Eliminar los factores con alta probabilidad de que ocurran.
- Mantener los factores probables pero no seguros.

Si hay algun factor externo necesario para el éxito del proyecto, y es poco probable que tenga
lugar, este factor se considerara factor letal. En este caso habra que redisefiar el proyecto para
evitar que le afecte este factor, y si no fuera posible reformularlo, se debe rechazar la propuesta
por completo.

P.ej. Para conseguir un servicio de recogida de basura mediante un camién propiedad de la Municipalidad, se
necesita que todos los ciudadanos paguen 25$ de tasa por la prestacion del servicio. Si esto es poco
probable, por ser una cantidad excesiva para muchos ciudadanos, este factor debe considerarse letal, y
habria que abandonar esta estrategia. Se puede considerar otra alternativa como por ejemplo compartir el
camion con otras Municipalidades para reducir el coste de mantenimiento.

P.egj.

“Los precios agricolas se mantendran estables”.

“Las familias no se opondran a la introduccién de cambios en el programa curricular”.

“No habra rotacion del personal capacitado”.

“Las vias de transporte (necesarias para el acceso de las poblaciones escolares dispersas) seran construidas
por un proyecto del Ministerio de Transportes”.

“El Congreso de la Republica aprobara la Ley de Educacion bilingiie”.

“El Ministerio de Educacién abonara los sueldos atrasados a los maestros para recuperar su confianza”.

Considerar supuestos sobre:

- El desempefio de las entidades vinculadas.

- Los contratistas y consultores.

- La implicacién de los beneficiarios.

- El desarrollo de la politica local o nacional.

- Los fendmenos naturales, los mercados y los precios mundiales o nacionales, y disturbios civiles etc.

Manuel Alba Cano 25




Manual de gestién de proyectos de desarrollo bajo el Enfoque de Marco Légico (EML)

Observaciones:

Limite el nimero de supuestos a los mas importantes para el éxito del proyecto.

Después, elimine los que sean casi seguros y por tanto no requieran su atencion.

Trate de identificar los supuestos que deben incluirse en la matriz y aquellos que pueden convertirse en
riesgos.

Un método Util es el analisis de evaluacion del riesgo

UN SUPUESTO

¢

lera Prequnta:
; Es importante para alcanzar los
<
objetivos del proyecto? NO Descartario

sl

2da pregunta CASI SEG Vigilarlo
¢Esta uro de gue

se hara real

o-unmCcvwovCcHw

‘

3era pregunta érm (t!')diwl"'\l‘ll‘t_' la estrategia . -
oyecto para hacer innecesario royecto de alto riesgo
B cstgdsupucsto? NG que quiza deba rechazarse

sl

¢

Redisene el proyecto,
por ejemplo, aflada actividades
o productos, o reformule el
enunciado de los propositos

oawnmHZ

Es conveniente reconsiderar periédicamente sus supuestos, por lo menos durante una
revision anual, para ajustarlos o suprimir aquéllos que ya no sean validos y agregar otros
nuevos. Un proyecto participativo bien pensado formula nuevos supuestos a medida que
cambia la estrategia.

Objetivos

globales
\ F———
|

Objat_ivo | externos
especifico ] (supuestos)

Factores

externos

(supuestos)

} Resultados

Factores
externos
(supuestos)

‘ Actividades

Condiciones
previas

Matriz de objetivos, fact externos y 1es previas
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4.1.3. Indicadores y fuentes de verificacion

Los indicadores son la evidencia concreta y observable de lo que se ha logrado, de las
modificaciones producidas. Con el indicador establecemos qué condiciones sefialan el logro de los
objetivos y resultados del proyecto.

Es importante que todos los objetivos y resultados tengan formulados sus indicadores, que pueden
ser: por un lado cuantitativos, cualitativos o de comportamiento; y por otro, directos o indirectos.

P.ej. En un proyecto cuyo objetivo es tener una poblacion méas sana, el nimero de nifios que enferman sera
un indicador cuantitativo, la ausencia de enfermedades gastrointestinales sera un indicador cualitativo, y el
que los nifios se laven los dientes sera un indicador de comportamiento.

P.ej. En un proyecto cuyo objetivo es que las familias obtengan mayores ingresos, el dinero del que dispone la
familia serd un indicador directo, pero al ser dificil de medir se pueden utilizar en su lugar indicadores
indirectos, como mejoras realizadas en las viviendas, compra de ropa nueva, compra de radios o televisores,
etc.

Solamente se asignan indicadores a objetivos y resultados (nunca a actividades), y normalmente
ambos difieren dado que los objetivos se refieren a cuestiones mas generales y sus indicadores
seran mas amplios; mientras que los resultados establecen cuestiones mucho més especificas.

Los indicadores van a constituirse en el patron principal que utiliza el proyecto para definir lo que se
considera como éxito a los diferentes niveles. Aspectos sobre los que el proyecto provoca cambios
(intencionados o0 no) se tornan invisibles si no se incluye especificamente su medicion a través de
indicadores.

La elaboracion de los indicadores contribuye directamente a la mejora de la propia formulacion del
proyecto, pues los resultados y objetivos pueden definirse con mayor precision al determinar los
mecanismos para medirlos.

¢Quién ha visto el viento?
Ni t ni yo.
Pero donde los arboles inclinan sus copas,
ahi estad pasando el viento.
(El Viento, Christina Rosetti, 1830-1894)

Un indicador formulado correctamente debe contener en su enunciado el grupo beneficiario (para
quién), la cantidad (cuanto), la calidad (c6mo), el tiempo (cuando) y la ubicacion (donde).

P.ej. Un indicador de un objetivo de mejora del abastecimiento de agua potable podria ser: las 450 personas
(quién) que habitan en la comunidad de San Luis (dénde) disponen de 30 litros diarios (cuanto) de agua
potable (cémo) todos los dias del afio (cuando).

P.ej. En el segundo afio (cuando) de implantacion del nuevo sistema de recaudacion municipal (quién), del
Municipio de (dénde) Bonito Oriental ha habido un incremento del 15% (cuanto) en los ingresos tributarios.

Los indicadores son el reflejo de un aspecto esencial, y deben ser independientes en cada uno de
los distintos niveles de la Matriz de Planificacion, objetivamente verificables, creibles y basados
en datos obtenibles.
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a) Tipos de indicadores

Los indicadores pueden ser clasificados en torno al tipo de unidad en que se refleja la
mensurabilidad y al grado de aproximacion al objetivo.

e Cuantitativos: Se expresan en unidades fisicas. P.ej.: “Aumento en la recaudacién tributaria
municipal”.

e Cualitativos: No se pueden medir en unidades fisicas, pero sobre su cumplimiento se puede emitir
un juicio en una escala de valor. P.ej.: “Mejora de la valoracién del servicio de recogida de basura
por parte de la poblacion”.

Los indicadores del objetivo general, y quizas algunos del objetivo especifico serdn de caracter
mas cualitativo, mientras que los de resultados seran mas de tipo cuantitativo.

e Directos: Miden un cambio que tiene una relacién inmediata con el objetivo o resultado que se
persigue. P.gj., en la mejora de la calidad del servicio de agua potable un indicador directo es
“aumento de las horas de suministro”.

e Indirectos: Determinan el cumplimiento de un componente del proyecto observando la variacion de
otro factor con el que guarda una relaciéon de correspondencia. P.gj., un indicador indirecto de la
mejora de la calidad del servicio de agua potable podria ser “disminuyen las quejas de los
usuarios”.

Los indicadores directos en general tienen una relacion mas estrecha con el efecto que se quiere
medir, no obstante su determinacion puede ser a veces costosa o compleja. En este caso los
indicadores indirectos pueden resultar una mejor opcién. Sin embargo, con los indicadores
indirectos hay un riesgo mayor de que no se tengan en cuenta otros factores que puedan influir en
su variacion, dando un indice erréneo sobre la consecucion de los resultados u objetivos.

P.ej., si como indicador de la mejora de la capacidad técnica de gestion de una Municipalidad, tomamos
“aumentan los proyectos de servicios basicos ejecutados por la Municipalidad”, podria suceder que el
aumento de proyectos se deba a que la Municipalidad esta ingresando fondos procedentes de ayuda
internacional, con lo que el aumento de proyectos ejecutados no se debe en realidad a una mejor gestion
municipal.

P.ej. Resultados: mejorar alimentacion de la familia campesina y mejorar la participacion de la mujer en
asambleas comunales. Dimensiones de “Mejorar la alimentacion” (¢,c6mo vamos a comprobar la mejora?):
1. Calidad de los alimentos y 2. Cantidad de alimentos.

Seleccion de indicadores para cada dimension.

Calidad de alimentos

Aumenta la cantidad de alimentos con mas proteinas

Disminuye la dieta de subsistencia

Aumenta el consumo de vitaminas en nifios

Aumentan las raciones de lacteos a nifios/mujeres embarazadas
Cantidad de alimentos

Aumenta el nimero de comidas al dia/racién

P.ej. Dimensiones de “Mejorar la participacion de la mujer” (¢,cémo vamos a probar la mejora?).

Calidad de la participacion

Incremento en la cuota de mujeres en cargos directivos

Se incrementa el nimero de opiniones expresadas por mujeres

Las mujeres plantean nuevos temas en las asambleas

Mejora la capacidad dialéctica de las mujeres (p.egj.: oratoria, l6gica y argumentacion)

Cantidad de participacion
Mas mujeres jovenes asisten a las asambleas

"1
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En general lo mas recomendable es manejar un conjunto de varios indicadores para cada objetivo
y cada resultado, combinando indicadores directos e indirectos.

b) Caracteristicas de los indicadores

Para que un indicador sea valido y utilizable para los propésitos de seguimiento debe tener las
siguientes caracteristicas:

Sustantivo: el indicador se refiere de forma concreta a un aspecto esencial del objetivo o resultado.

e Objetivo: El indicador debe reflejar hechos concretos y no valoraciones subjetivas. Debe estar
formulado de tal manera que su interpretacion sea la misma para cualquier participante.

e Pertinentes: Hay relacion entre el indicador y el objetivo o resultado, de forma que si varia el objeto a
medir lo hara igualmente el indicador de manera proporcional.

e Verosimil: Los cambios que mide el indicador se pueden atribuir inequivocamente al proyecto.
Independientes entre si y en los diferentes niveles: Es decir, la variacion de un indicador no
influye en la modificaciéon de otros. Cada indicador debe manifestar una prueba de éxito, por lo que
no es recomendable que se utilicen los mismos indicadores en diferentes niveles, siendo mas
adecuado que se utilicen un conjunto de indicadores para los resultados y otros para objetivos
especifico y general.

e Verificable: Los resultados que expresen deben ser los mismos, aunque la medicion sea realizada
por personas distintas en diferentes momentos.

Los indicadores deben estar negociados o consensuados en consulta con los interesados, de
forma que se garantice que los objetivos del proyecto estan siendo comprendidos y cuentan con el
suficiente respaldo. Asi, seran significativos para los beneficiarios con las que se trabaje y se
involucraran mas en la consecucion de los resultados.

¢) Sensibilidad de los indicadores

Dado que los indicadores van a constituir el conjunto basico de informacion que determine el
impacto del proyecto, es importante que permitan un analisis diferenciado de acuerdo a factores
socioeconOmicos relevantes, y especialmente respecto al género. En este caso las Municipalida-
des suelen tener desagregada la informacion, sin embargo es un aspecto en el que es importante
destinar recursos.

LAS FUENTES DE VERIFICACION SIRVEN PARA RESPONDER A LA PREGUNTA:
¢COMO OBTENEMOS LA EVIDENCIA?

Medios o procedimientos que sirven para conocer el estado de los
indicadores

Deben especificar:
. El formato de presentacion de las informaciones.

. Quién debera proporcionar las informaciones.

Objetivo General

Indicadores
o - Objetivamente Fuentes de
Objetivo Especifico = ..
j P Verificables Verificacion

Resultados
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Cuando se definen indicadores también hay que especificar como se van medir, lo que se conoce
como fuente de verificacion. Si un indicador no tiene fuente de verificacién se debe sustituir por
otro que si la tenga. A ser posible se deben utilizar, si existen, fuentes externas fiables. En
cualquier caso es necesario que la recopilacién de datos no resulte excesivamente costosa en
comparacion con el beneficio que aporta. Si el proceso de recopilacion resulta impracticable, habria
que elegir otro indicador.

P.ej. Para el indicador “nimero de nifios enfermos...” se utiliza como fuente de verificacion el registro del
Centro de Salud. Para los indicadores de una capacitacion se pueden utilizar fuentes como la lista asistencia,
los ejercicios escritos y corregidos, o la copia de examen escrito de evaluacion.

P.ej. Para el indicador “3500 viviendas unifamiliares compradas por agricultores de bajos ingresos residentes
en Nueva Segovia para julio de 2011", se utilizan las siguientes fuentes de verificacion:

- Registros de venta de la Oficina de bienes raices con nimero y fecha de venta.

- Datos sobre el nivel de ingreso de los compradores a través de encuestas.

- Datos sobre el lugar de residencia previa de los compradores de la Oficina de Bienes raices.

Con los indicadores y las fuentes de verificacion tenemos la base para el posterior seguimiento y evaluacion del proyecto.

En resumen, las fuentes de verificacién deben reunir las siguientes caracteristicas basicas:

e Fiables: La informacidn tiene garantias de certeza.
e Accesibles: La informacién esta disponible.
e Relacién costo/informacién razonable.

4.1.4. Revision final

Una vez completada la Matriz de Planificacion, es recomendable que sea revisada por personas
distintas a las que han formulado el proyecto, para asegurar que es comprensible por cualquier
persona y que no se ha omitido nada. Una lista de chequeo es (til para no olvidarse nada
importante en la revision.

Un ejemplo de lista de chequeo puede ser:

¢Lalégica de intervencion es correcta y completa?

¢Los indicadores y fuentes de verificacion son objetivos, accesibles y verificables?

¢Las condiciones previas son realistas?

¢Las hipotesis son suficientes y realistas?

¢ Los riesgos son aceptables?

¢La probabilidad de éxito se estima suficiente?

¢Los factores de viabilidad son tenidos en cuenta y, en su caso, traducidos en actividades,
resultados e hipotesis?

¢ Los beneficiarios cubren los costes de mantenimiento de los resultados del proyecto?

¢ Los estudios adicionales son suficientes?

oooo0o0opoo

0o

Es conveniente hacer una linea de base del proyecto antes de comenzar su ejecucion, con la idea de saber
exactamente cuales han sido los cambios que hemos provocado. No es necesario hacer un diagnéstico total
del contexto, simplemente hay que conocer los datos acerca de la problematica sobre la que se quiere
intervenir. Dicho de otra forma: hay que cuantificar los problemas identificados o hacer una primera medicion
de los indicadores.

Ejemplo de linea de base para un proyecto de salud

| a) Problema identificado y analizado Alta mortalidad de nifios de entre 0 ¥ 5 afios en dreas rurales
(b) Causas del problema Identificadas y (1) condiciones sanitarias en hospitales
analizadas (2) desnutricion de los nifios

| {3) bajo nivel educativa de las madres

(c) Datos sobre las condiciones iniciales de | (1) "x" numero de hospitales sin médulos bisicos de saneamiento en
la problemitica (fisicas, econdmicas, pabellones de nifos
sociales, de género, financieras,

institucionales. ambientales, etc.) (2) "x" % del personal de enfermeria con sélo "y" afios de entrenamiento

{3) "x" % de nifios menores de cinco anos con séle "y" nivel de nutricion

(4) "x" % de madres con solo "y” afos de escuela primaria, etc.
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4.2. Planificacion detallada de un proyecto

Para planificar un proyecto adecuadamente es necesario contar con la colaboracién de personal
cualificado, con experiencia en ejecucion de proyectos en el area de referencia, y que disponga de
conocimientos actualizados sobre las actividades necesarias para conseguir los resultados, sus
plazos y costes.

Un proyecto se puede planificar con distintos grados de detalle. En la fase de formulacion de un
proyecto es necesario hacer un cronograma indicativo de las actividades que nos permita
presupuestar con un margen de error pequefio. También es conveniente definir el reparto de
responsabilidades y concretar el plan de seguimiento. Una vez definidos estos elementos tienen
que ser conocidos y aprobados por todas las partes involucradas en el proyecto

Una vez aprobada la financiacion de un proyecto, y antes de iniciar su ejecucion, se hace una
planificacién mas detallada, que nos permita elaborar el presupuesto

P.ej. Los planos de la obra de una edificacion suponen del 3 al 5% del coste total de la misma, por lo tanto no
se realizan hasta tener asegurada la financiacion del proyecto. Para la elaboracion del presupuesto se
realizard un anteproyecto donde los costes se calculen aproximadamente, por ejemplo en funcién de los
metros cuadrados, el tipo de construccion, la calidad de los acabados, etc.

4.2.1. Cronograma de actividades

En un cronograma se detallan las actividades a realizar y los periodos en que se llevaran a cabo. El
diagrama mas utilizado por su sencillez es el denominado diagrama de GANTT. En la primera
columna se colocan las actividades a realizar y en las siguientes, los periodos de tiempo a emplear
utilizando la unidad de medida temporal mas apropiada (dias, semanas, meses o afios). Para cada
actividad se marca el periodo o periodos en que se ejecutara.

P.ej. Para conseguir el resultado de “10 sistemas de riego instalados” se siguio el siguiente cronograma.

Actividades enero febrero marzo abril mayo junio

Diagndstico de las fincas

Construccion de pozos

Instalacion de bombas

Capacitacidon de mecanicos

Instalacién de los sistemas de riego

Hay que tener en cuenta que no todas las actividades se pueden realizar en cualquier época del
afio al estar en funcién de la climatologia, los ciclos de trabajo, etc. En otras ocasiones, la
ejecucion de un proyecto esta fijada, por ejemplo, en funcion de los desembolsos de dinero, lo que
obligara a ajustar el cronograma a la disponibilidad presupuestaria. .

P.ej. La siembra de cultivos se realiza en meses fijos, dependiendo del tipo del mismo. En consecuencia, las
capacitaciones de los agricultores se suelen realizar en épocas en las que hay poco trabajo en el campo. Igual
que el arreglo de caminos se dificulta en época de las lluvias.

4.2.2. Presupuestos

En los presupuestos se detallan los costes del proyecto. Suelen detallarse bien segin actividades,
0 bien por partidas.
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P.ej. Presupuesto por actividades para conseguir el resultado de “sistemas de riego instalados” en US $.

Actividades Cantidad Coste unitario Coste total
Diagnéstico de las fincas 15 100 1.500
Construccion de pozos 6 300 1.800
Instalaciéon de bombas 8 1.000 8.000
Capacitacion de mecanicos 3 500 1.500
Sistemas de riego 10 2.000 20.000
Total 32.800

Es habitual presupuestar indicando los gastos que se van a realizar a lo largo del tiempo.

P.ej. Presupuesto por partidas y trimestres de un proyecto de “sistemas de riego instalados” en US $.
ler 20 3er 40
Partidas trimestre trimestre trimestre trimestre TOTAL

Construccion 3.900 3.900
Equipos 5.600 5.600 11.200
Personal 5.000 5.000 5.000 5.000 20.000
Viajes 1.000 1.000 1.000 1.000 4.000
Imprevistos 1.000 1.000
Gastos de administracion 1.000 1.000 1.000 1.000 4.000
Total 10.900 12.600 12.600 8.000 44.100

Cuando un proyecto cuenta con varios financiadores es habitual indicar en el presupuesto la

aportacion de cada uno.

P.ej. Presupuesto por partidas y financiadores de un proyecto de “sistemas de riego instalados” en US $.
Agencia
Partidas Comunidad Alcaldia financiadora TOTAL

Construccién 3.900 3.900
Equipos 11.200 11.200
Personal 5.000 5.000 10.000 20.000
Viajes 2.000 2.000 4.000
Imprevistos 1.000 1.000
Gastos de administracion 2.000 2.000 4.000
Total 8.900 10.000 25.200 44.100

4.2.3.

El Marco Légico en cascada

Cuando una iniciativa de proyecto es compleja se puede subdividir en varios proyectos mas
sencillos, formulando un solo programa. Para que todos estos proyectos guarden coherencia se
utiliza la metodologia del Marco Légico en cascada.

El procedimiento a seguir es sencillo. En la primera columna de una matriz se coloca la légica de
intervencién (objetivo general, especifico, resultados y actividades) del proyecto de mayor
envergadura. En las siguientes columnas se coloca la légica de intervencion de las intervenciones
en que se ha dividido la anterior, pero empezando en una casilla mas abajo, y asi sucesivamente.
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De esta forma se hace coincidir el objetivo especifico de la intervencion principal con el objetivo
general de las siguientes, los resultados de esta con los objetivos especificos, y asi,
consecuentemente, las actividades de esta intervencién principal con los resultados de las demas,

guardandose en todo momento la coherencia.

P.ej. 1 programa con 3 proyectos:

Programa de Salud Basica en el Municipio de San Francisco de Macoris.
Proyecto de Centro de Salud.
Proyecto de Educacion Sanitaria.
Proyecto de Agua Potable.

Programa de salud
basica

Proyecto de Centro de
Salud

Proyecto de Educacion
Sanitaria

Proyecto de Agua
Potable

0.G: Mejoradas las
condiciones de vida

O.E.: Mejoradas las
condiciones de salud
basica

O.G.: Mejoradas las
condiciones de salud
basica

0.G.: Mejoradas las
condiciones de salud
basica

0.G.: Mejoradas las
condiciones de salud
basica

R1. Centro de Salud
funcionando

R2. Poblacion educada en
salud basica.

R3. Agua potable en la
comunidad

O.E. Centro de Salud
funcionando

O.E. Poblacién educada
en salud basica

O.E. Agua potable en la
comunidad

Al.1. Centro construido
Al.2. Centro dotado

Al1.3. Personal capacitado
A2.1. Promotores de salud
educando

A2.2. Cartillas explicativas
A3.1. Infraestructura de
captacion, bombeo,
almacenamiento y

R1. Centro construido
R2. Centro dotado
R3. Personal capacitado

R1. Promotores de salud
educando
R2. Cartillas explicativas

R1. Infraestructura de
captacion, bombeo,
almacenamiento y
distribucion.

R2. Comité de agua.
R3. Poblacion educada

distribucion. Actividades Actividades Actividades
A3.2. Comité de agua. Medios Medios Medios
A3.3. Poblacién educada | ©**° Costes Costes
. ., L ., . - PROGRAMACIN &
Ejecucion, Seguimiento, Evaluacion y Viabilidad & T D
. L, ¥ H NS
Ejecucion @/i»%:“ : Ly f \ B
Seguimiento @ /o, Vis® v <
Evaluacion [ &
Viabilidad
- Politicas de apoyo
- Aspectos institucionales
- Aspectos financieros y econémicos
- Tecnologia
- Aspectos socioculturales
- Consideraciones medioambientales
- Laincorporacion de la perspectiva de género

4.3. Ejecucion

En la ejecucion se lleva a cabo el proyecto, segln los términos aprobados en la formulacion.

Existen varias modalidades de ejecucién de un proyecto. Si la institucion que aporta la
financiacion es la misma que ejecuta, se denomina ejecucién directa. Si ejecuta otra institucion

"1
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diferente se le llama ejecucion indirecta. Si ejecuta una empresa se califica como
subcontratacién. Si se combinan varias de las modalidades anteriores se dice que es una
ejecucion mixta. Es importante que las relaciones entre las partes queden recogidas en un
convenio o contrato que se debe firmar antes del inicio del proyecto.

En un convenio deben especificarse, al menos, las partes implicadas, los responsables del
proyecto, los objetivos, resultados y actividades, los plazos (fecha de inicio y finalizacién), el
presupuesto y el procedimiento de los desembolsos, el procedimiento de justificacién del gasto, el
procedimiento de seguimiento del proyecto, el procedimiento de las posibles modificaciones al
contenido del proyecto y los mecanismos de resolucion de conflictos.

Al iniciar el proyecto se debe redactar el plan operativo, detallando cada una de las actividades,
los medios necesarios para su adecuada ejecucion, sus costes aproximados, los responsables
técnicos del proyecto o asistencias técnicas externas, y el momento de inicio y finalizacion.

P.ej. Proyecto de fortalecimiento institucional de la Municipalidad de Heredia para promocion del desarrollo
Resultado 1: El municipio de Heredia planifica su desarrollo
L . 1 Afo
Actividades Medios Costes | Responsable 1121312757617 /8l9]l0l112
Plan de desarrollo municipal | Consultoria 4.000 | Consultor X | X[ X]|X
Talleres 1.500 | Facilitador X X X
Publicidad 500 | Comunicador X
Agencia de Desarrollo Personal 12.000 | Técnicos XX XXX [X[X]|X[X|X]|Xx]|X
Municipal Equipos / Vehiculo 20.000 | Administrador | X | X
Alquileres 3.000 | Administrador | X X X X X X | X
Resultado 2: El municipios de Heredia gestiona su territorio
Plan de ordenacion del Consultoria 2.000 | Consultor X | X | X|X
territorio Talleres 1.500 | Facilitador X X X
Publicidad 500 | Comunicador X
Mesa ciudadana Talleres 800 | Director
Material Gastable 200 | Administrador
Departamento de urbanismo | Personal 4.000 | Técnicos X XXX IXIX|X[X[X|X|X]|X
Equipos 3.000 | Administrador | X [ X
Alquileres 0 | Administrador | X X X X X X | X
Resultado 3: El municipios de Heredia promueve el empleo
Programa municipal de Consultoria 2.000 | Consultor X[ X|X]|X
insercién |abora| Talleres 1.500 | Facilitador X X X
Publicidad 500 | Comunicador X
Campaﬁa de emp|eo joven Imprenta 1.800 | Administrador
Radio / TV local 2.200 | Administrador
Oficina municipal de empleo Personal 6.000 | Técnicos X XX X[ X[ X[ X[ X|X]|X]|X]|X
Equipos 2.000 | Administrador | X | X
Alquileres 0 | Administrador | X X X X X X | X

Igualmente, es conveniente que cada uno de los trabajadores del proyecto elabore su propio plan
de trabajo personalizado.

P.ej. Plan de trabajo del mes de mayo de un técnico agricola que tiene como misién supervisar 10 fincas
e impartir talleres de capacitacion
Actividades Dias del mes de mayo

121|112 |1|2(2|2|2|2|2|2]|2|3
112|5(|6|7(8|2|3|4|5|6]|9|0[1|2(3|4|7|8]|9]0
Visita a la finca n® 1 X X
Visita a la finca n° 2 X X
Visita a la finca n® 3 X X
Visita a la finca n® 4 X X
Visita a la finca n° 5 X X
Visita a la finca n° 6 X X
Visita a la finca n® 7 X X
Visita a la finca n® 8 X X
Visita a la fincan®9 X X
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Visita a la finca n® 10 X X
Imparticién de taller de siembra X
Imparticion de taller de X
fertilizantes
Reuniones de coordinacion X X X X
Elaboracién de informes X

Al inicio del proyecto es imprescindible realizar una primera medicién de los indicadores para
conocer el punto de partida y poder obtener al final las transformaciones reales que ha generado el
proyecto.

4.4. Seguimiento

El seguimiento de un proyecto es la supervisién continua o periddica de la ejecucion del mismo.
En este sentido, no sélo habra que seguir la evolucion fisica del proyecto, es decir, el conjunto de
actividades que hemos realizado, o los bienes y servicios que hemos apoyado a poner en marcha,
sino también los cambios y los impactos, intencionados o no, que produce.

Por tanto, durante la ejecucién del proyecto es necesario hacer el seguimiento de lo que se va
avanzando y compararlo con lo planificado inicialmente, para que, en caso de que haya
desviaciones negativas, se introduzcan medidas correctivas o, en su caso, se reformule el
proyecto.

El seguimiento se debe hacer dia a dia por todas las personas que participan en el proyecto. No
obstante, periédicamente se hacen informes escritos, donde se recoge, para cada periodo, la
descripcion general de la marcha del proyecto en relacion con los objetivos y resultados previstos,
las actividades realizadas, el presupuesto ejecutado, la actualizaciébn del cronograma si es
necesaria, la actualizacién de las previsiones presupuestarias, la valoracion del seguimiento y las
recomendaciones mas pertinentes.

P.ej. Seguimiento de la constitucién de un fondo de crédito

ACTIVIDAD PREVISTA

Descripcion: Constitucion de un fondo de crédito
Recursos: Personal

Costes: 30.000 US $

PERIODO: De 1/1/2010 al 30/6/2011

Situacion: Concluida, En Proceso, No Realizada, Reprogramada, Desestimada.

Breve explicacién: El fondo de crédito se ha constituido, se ha elaborado y aprobado por la cooperativa. Cada
productor ha firmado un contrato de crédito por el cual se establecen las condiciones del mismo. El fondo ha
financiado las labores de mecanizacién, la semilla y los fitosanitarios a cada productor, en un monto variable
en funcién del nimero de manzanas que se ha sembrado.

PERIODO: de 1/7/2011 al 31/12/2011
Situacion: Concluida., En Proceso, No realizada, Reprogramada, Desestimada.
Breve explicacion: Se ha devuelto el 40% del fondo prestado, que era lo previsto...

El conjunto de procedimientos, mecanismos e instrumentos que utilizamos para obtener la
informacién adecuada sobre la situacién del proyecto en cada momento, lo llamaremos sistema de
seguimiento.

Para construir un sistema de seguimiento hay que hacerse las siguientes preguntas:
e QUE informacion es relevante para nosotros (indicadores).

e COMO deberia ser recolectada y analizada (métodos).
e QUIEN se involucrara en cada fase (responsabilidades).
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Los objetivos de un adecuado sistema de seguimiento son:

e Facilitar indicadores tempranos sobre los progresos, o falta de los mismos, en el logro de objetivos y
en la consecucion de resultados.

e Una vez que hemos identificado y valorado los posibles problemas permitira adoptar las medidas
correctoras necesarias tanto en el disefio como en la forma de ejecucion, para mejorar la calidad de
los resultados.

e Hace posible el fortalecimiento de los resultados positivos, de manera que permite sistematizar las
“buenas practicas” y tenerlas en cuenta para acciones posteriores.

e Permite que se determine si el proyecto tal y como esta concebido sigue siendo o no pertinente.
Contribuye a sefialar y adecuar la distribucion de las responsabilidades y a fomentar el aprendizaje.
Ayuda a reforzar las capacidades de seguimiento y evaluacién de las Municipalidades.

Los indicadores son una de las bases del sistema de seguimiento, pues su medicién sistemética
permite observar el nivel de avance obtenido con la ejecucion del proyecto. Por tanto, contar con
un buen sistema de indicadores es esencial, y junto con la preparacion cuidadosa de los mismos
en la fase de formulacion, conviene que el mismo sistema de seguimiento fije los momentos para
revisarlos periédicamente, a través de sus fuentes de verificacion.

El seguimiento es un proceso de aprendizaje de experiencias para mejorar los resultados de los
proyectos. Cuantos mas grupos involucrados se beneficien de esa informacién, y mas se comparta
ese proceso mayor sera la repercusion del mismo. La transmisién de la investigacién y los
resultados es una parte fundamental del seguimiento y que éste no finaliza con los diferentes
informes de seguimiento, sino que es algo continuo. Por tanto, es muy recomendable establecer
como parte del de seguimiento del proyecto el mecanismo mediante el cual se va a compartir y
analizar la informacién, y se van a consensuar las modificaciones o acciones correctivas
necesarias. Este mecanismo se ejecutara por una comisién de seguimiento cuya composicién
variara teniendo en cuenta los participantes en el proyecto, y a la que la direccién del proyecto
suministrara informacién periédica y sistematica.

En cada revisibn debe emitirse un informe de seguimiento del proyecto, con sus
correspondientes recomendaciones. Al final del proyecto se debe elaborar un informe final
justificativo, técnico y econdmico. La parte técnica debe dar cuenta de en qué medida se han
logrado los objetivos y resultados planteados. La parte econémica debe informar con detalle de la
justificacion financiera del proyecto, siendo recomendable que las cuentas estén auditadas.

5.3 Evaluacién

La evaluacion es una funcidon que consiste en hacer una apreciacion, tan sistematica y objetiva
como se pueda, sobre un proyecto en curso o acabado, un programa o un conjunto de lineas de
accion, su concepcion, su realizacion y sus resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los
objetivos y su grado de realizacion, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, el impacto y
la viabilidad. Una evaluacion debe propiciar informaciones creibles y Gtiles, que permitan integrar
las ensefianzas extraidas para futuras intervenciones.

Para evaluar se mide:

e La eficiencia: Que hace referencia al andlisis de los resultados en relacion con el esfuerzo realizado,
es decir, cémo los insumos se convierten en resultados desde el punto de vista econémico. Examina
si los mismos resultados se podrian haber logrado a un menor costo o esfuerzo.

e La eficacia: En qué medida el objetivo especifico ha sido alcanzado; si puede esperarse que esto
ocurra sobre la base de los resultados del proyecto.

e El impacto: Los cambios y efectos positivos y negativos, previstos o no previstos del proyecto,
analizados en relacion a los beneficiarios y otros afectados.

La pertinencia: En qué medida se justifica el proyecto en relacion a las prioridades de desarrollo.
La viabilidad: Un andlisis acerca de en qué medida los efectos positivos del proyecto continuaran
después de su conclusion.
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P.ej. Un proyecto de agua potable.

Ha sido eficiente si se ha dimensionado correctamente y se han comprado los equipos a precios ajustados; si
se ha ejecutado rapidamente y no se ha necesitado excesivo personal; si los salarios han sido justos pero no
excesivos.

Ha sido eficaz si la poblacion toma, sélo agua potable y se han reducido las enfermedades gastrointestinales;
si el suministro de agua es suficiente para la demanda, y continuo durante todo el afio.

Ha tenido un impacto positivo no previsto si, a raiz de la organizacion de la comunidad para la realizacion de
este proyecto, han surgido nuevas iniciativas y proyectos.

Ha tenido un impacto negativo no previsto si se han formado charcas alrededor de las fuentes que son un
criadero de mosquitos.

Ha sido pertinente si el agua potable era y sigue siendo una necesidad sentida por la poblacion.

Es viable econémicamente si los costes de operacion se cubren y se esta recaudando dinero suficiente para
las reparaciones y reposiciones; institucionalmente, si hay un comité del agua que gestiona el sistema de
forma correcta; socialmente, si es aceptado por la comunidad y ha mejorado la situacion de los menos
favorecidos de la comunidad; técnicamente, si la operacion y mantenimiento se hace faciimente y se
encuentran repuestos sin dificultad; y medioambientalmente, si los acuiferos no se estan agotando y las aguas
residuales no contaminan.

5.4 Viabilidad

Un proyecto es viable cuando puede beneficiar al grupo destinatario durante un largo periodo, aun
cuando haya finalizado. La viabilidad de un proyecto es una condicion indispensable para cualquier
proyecto de desarrollo, ya que si no se mantienen los logros no se puede avanzar a un estadio
superior de desarrollo.

La viabilidad de un proyecto dependera, en gran medida, de si el impacto positivo justifica las
inversiones necesarias y si la comunidad local valora el proyecto lo suficiente como para desear
dedicar sus escasos recursos a continuarlo.

La viabilidad se debe analizar desde la fase de identificacion, en el andlisis de las alternativas, lo
que puede dar lugar a modificar la l6gica de intervencién, afiadiendo resultados o actividades, a
aumentar el nimero de factores externos o a solicitar estudios especializados. También se debe
analizar en las fases de ejecucidn y seguimiento por si es necesario introducir modificaciones en el
disefio. En la fase de evaluacién es uno de los 5 indicadores que se miden.

Los factores que dan lugar a la viabilidad de un proyecto son: las politicas de apoyo, la
capacidad institucional y de gestion, los factores econdmicos y financieros, la tecnologia
apropiada, los aspectos socioculturales y el medio ambiente.

P.ej. Centro de capacitacion municipal para jovenes con escasos recursos y sin empleo: no viable.

El Centro cobraba unas tasas por los cursos que impartia, pero sélo habia demanda para los de computacion,
y no para los de electricidad residencial, mecénica automotriz y soldadura. Ademas, las tasas eran bajas
porque el Centro estaba destinado a jévenes con escasos recursos, con lo que apenas se cubrian los salarios
de los profesores. Con el tiempo habia que reponer las computadoras, que se estaban quedando anticuadas,
del Unico taller que tenia demanda, pero no habia dinero, lo que hacia que el taller no fuera viable. El taller se
“salvé”, consiguiendo apoyos institucionales que sufragaban el déficit, y aumentando las tasas, pero a cambio
de no dar clase a los jovenes con escasos recursos para los que estaba destinado.
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Para la evaluacion de proyectos se proponen 6 factores de viabilidad que son los que se resumen
a continuacion:

5.4.1. Politicas de apoyo

Si es un proyecto de cooperacion internacional, éste debe operar siempre en el contexto de la
politica de desarrollo del pais receptor y, por tanto, los compromisos de apoyo son una condicion
previa esencial para su viabilidad. Igualmente, si es un proyecto de desarrollo local debe alinearse
0 ajustarse a la politica municipal, o en su caso a las directrices de la Municipalidad.

En la fase de planificacién es necesario comprobar si el objetivo general del proyecto forma parte
de las prioridades municipales, y en qué medida hay voluntad y capacidad para aportar los
recursos necesarios para la continuidad de los logros obtenidos. Como las politicas locales pueden
cambiar en el tiempo, es necesario hacer un seguimiento de las mismas e incorporar los ajustes
convenientes de ser necesario.

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de las politicas de apoyo son:

a) Prioridades.

Q Correspondencia entre las prioridades del promotor del proyecto y de los receptores.
Q Grado de apoyo con el que cuenta el proyecto.

O Apoyo presupuestario.

Q Politica de precios y subsidios.

Q Politica crediticia.

Q Politica salarial y de personal.

Q Politica municipal, regional y nacional.

Q Prioridades sectoriales (educacion, salud, agricultura, etc.).
O Cambios en las prioridades: ¢,cémo afectan al proyecto?

b) Implicacion y compromiso.
Q Grado de acuerdo sobre los objetivos.

Q Apoyo de organizaciones relevantes (politicas, publicas o empresariales).
0 Voluntad de aportar recursos: (financieros, de personal o de otro tipo).

5.4.2. Aspectos institucionales

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de los aspectos institucionales son:

a) Relacion entre instituciones.

Q (Esta basado el proyecto en las instituciones existentes?

Q ¢ Significa el proyecto la creacion de nuevas instituciones paralelas y por tanto un gasto
adicional?

Q ¢Contribuira el proyecto a producir cambios en la division del trabajo entre las
instituciones existentes?, ¢ mayor descentralizacion por ejemplo?

b) Desarrollo institucional interno.
Q ¢Son acordes las inversiones con la capacidad de ejecucion existente?

c) Creacion y fortalecimiento institucional concebido en relacion con las necesidades a largo
plazo.

Q (Es idoneidad la institucién seleccionada para ejecutar el proyecto con las tareas a

realizar?
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Q ¢Se han tenido en cuenta factores institucionales especificos como la estructura, el
liderazgo, el personal técnico de apoyo, la gestidn transparente de las finanzas y otras
competencias?

Q ¢Se hanimplicado y estan dispuestas a contribuir otras instituciones locales?

5.4.3. Aspectos financieros y econémicos

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de los aspectos econdmicos y
financieros son:

a) Viabilidad financiera.
¢ Existen fondos suficientes para cubrir los costes de mantenimiento cuando termine el proyecto?
O Costes de operacion, mantenimiento y depreciacion.
O Donaciones y asignaciones disponibles.
O Recuperacion de costes (recaudacion, tasas por prestacion de servicios publicos, etc.).

b) Coste — eficacia.
¢ Podrian haberse alcanzado los resultados a un coste menor?
O Coste del proyecto y de sus componentes.
O Las formas alternativas en que las mismas tareas podrian haberse realizado y los costes
implicados.
O Costes de proyectos similares en otros lugares.

c) Coste — beneficio.
¢Pueden justificarse los costes del proyecto en relacion a los beneficios obtenidos?
0 Bienes y servicios producidos.
O Ahorro de trabajo.
O Beneficios sociales obtenidos.

5.4.4. Tecnologia

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el analisis de la tecnologia son:
a) Necesidades basicas.
Q ¢ Se utiliza la tecnologia para satisfacer las necesidades basicas?
b) Desarrollo de los factores de produccion.

¢ Se utilizan factores locales de produccion?

¢ Se crean puestos de trabajo?

¢El capital es generado y ahorrado?

¢Ahorra o genera recursos o energia?

¢El resultado es unas tecnologias mas adecuadas?

¢Representa un desarrollo tecnoldgico que conduzca a un nivel tecnoldgico superior?
¢ Contribuye al aumento de la capacidad productiva a lo largo del tiempo?

oooo0o0oDoOo

¢) Relaciones estructurales en la sociedad

Q ¢ Contribuye la tecnologia escogida a una mayor independencia?
Q ¢Ayuda a disminuir las desigualdades en términos de conocimiento y capacidad tecno-
I6gica?

d) Compatibilidad cultural

a ¢ Contribuye la tecnologia escogida a la utilizacion de tradiciones existentes o se basa
en ellas?

Q ¢ Es compatible con elementos y modelos valiosos de la cultura local y nacional?

a ¢Hace uso de ellos?
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e) Desarrollo humano

a ¢Conduce a una actividad humana creativa?

Q ¢Ayuda a liberar a la gente del trabajo represivo, innecesariamente duro, sometido a
riesgo o rutinario?

f)  Equilibrio ecoldgico

Q ¢Ayuda a reducir la explotacién de recursos y prevenir la contaminacion, mediante la
utilizacién de recursos renovables, el reciclaje y enfoques ecoldgicos?

Q ¢Promueve la diversidad en el ecosistema, un mejor equilibrio y la reduccién de la
vulnerabilidad?

5.4.5. Aspectos socioculturales

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de los aspectos socioculturales son:
a) Factores socioculturales generales.

QO Organizacion econdémica. Naturaleza y bases de los recursos, subrayando las
soluciones de la propia poblacion para organizar la produccion y distribucion de lo que
ellos consideran necesidades y beneficios.

Q Organizacion social: Mantenimiento de acuerdos sociales, incluyendo los sistemas de
matrimonio, parentesco, familia y status.

QO Organizacion politica: Relaciones internas de poder, conflictos de intereses, estructuras
de poder a varios niveles.

O Cosmologia: Concepciones basicas de la vida y la muerte, el progreso y el desarrollo.
Expresiones rituales.

b) Caracteristicas de los beneficiarios a tener en cuenta.

Conocimientos, habilidades, técnicas y recursos.

Sus propios objetivos, prioridades, eleccion de valores, etc.

Potencial de cambio en las condiciones socioculturales.

Tensiones y conflictos en relacion al sexo, status, edad, clase, etnia, religion, etc.

oo0oo

¢) Organizacién y direccién del proyecto.

Q Estudios previos y seguimiento centrado en los aspectos socioculturales.
O Relaciones entre los trabajadores del proyecto y los beneficiarios en relacion a la
adaptacion cultural y la voluntad de cambio.

5.4.6. Consideraciones medioambientales

Alguno de los puntos que se pueden estudiar en el andlisis de los aspectos medioambientales son:
a) Efectos sobre:

El medio ambiente natural.

La base de recursos naturales.

La gestion de los recursos naturales en el futuro.

Los entornos creados por el hombre y sus elementos.
La salud de la poblacion.

0000 D

b) Atencion a los entornos particularmente vulnerables:
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Q Suelos susceptibles de erosién, salinizacién o inundacion.

O Areas susceptibles de desertificacion.

Q Humedales.

Q Bosques pluviales tropicales.

O Areas costeras, pequefias islas, arrecifes, manglares, etc.

0 Especies de animales y plantas (y sus biotopos) amenazadas.

O Paisajes naturales y culturales Unicos o con valor estético, histérico, arqueoldgico,
cultural y cientifico.

Q Areas de importancia para grupos étnicos vulnerables.

¢) Impactos ambientales importantes por:

Cambiar considerablemente el uso de los recursos renovables.
Cambiar los métodos tradicionales en la agricultura o la pesca.
Explotar los recursos acuiferos.

Extraer y explotar recursos minerales.

Actividades industriales contaminantes.

Gestion y aprovechamiento de recursos inadecuada.

ooo000oDo

5.4.7. Laincorporacion de la perspectiva de género

El género se ha incorporado, en los Gltimos afios, a la gestién de los proyectos de desarrollo como
una linea de actuacion transversal. Para comprender la perspectiva de género es necesario
entender la relacion entre el binomio sexo - género, términos que en ocasiones llegan a ser
confundidos. Sexo hace referencia a las condiciones organicas que establecen diferencias
biolégicas entre hombres y mujeres. Género se relaciona con las caracteristicas y atributos
sociales que definen una forma de comportamiento, aptitudes, roles y funciones distintas para
hombres y mujeres. Por supuesto la valoracion social de esas caracteristicas y atributos también
es distinta.

La perspectiva de género no sélo cuestiona un paradigma, sino que instaura una propuesta de
cambio. Por un lado, visibiliza una situacidn clara de injusta desigualdad, y por otro, da pie al
comienzo de un movimiento de transformacion social. Este movimiento atiende a:

e Las necesidades practicas de género, que en definitiva no es mas que la satisfaccion de
las necesidades basicas de las mujeres.

e Las necesidades estratégicas de género, que centran su atencion en la abolicion de la
division sexual del trabajo; la reduccion de la carga domeéstica y la crianza de hijos; la
eliminacién de formas institucionalizadas de discriminacion como las relacionadas con el
derecho de propiedad sobre la tierra; el establecimiento de la igualdad politica entre el
hombre y la mujer; entre otras.

El reconocimiento de la subordinacidn no solo supondra la satisfacciéon de las necesidades bésicas,
sino una apuesta por la transformacion social. Y para ello, no hay nada mejor que comenzar
haciendo un estudio de los roles sociales, masculinos y femeninos.

El rol reproductivo se caracteriza por asumir las tareas domésticas y la responsabilidad de
crianza, mantenimiento y reproduccion del hogar y de la vida humana. El tiempo invertido en el
desarrollo de este rol no es considerado como trabajo real. Por tanto, tampoco es remunerado, a
pesar de ser intensivo en el uso de la mano de obra y requerir grandes cantidades de tiempo. Este
rol esta adscrito a mujeres y nifias.

El rol productivo es por definicidn, la producciéon bienes y servicios. Si el escenario habitual para
el desempefio del rol reproductivo es el hogar o el espacio privado, en este caso, es el mercado.
Tradicionalmente ha estado adscrito a los hombres, pero en la actualidad es compartido, aunque
sigue existiendo una division de actividades eminentemente masculinas y eminentemente
femeninas. El trabajo productivo de las mujeres es menos visible y valorado.

. ]
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El rol socio-cultural o comunitario hace referencia a aquellas actividades, sociales y politicas,
realizadas para el mejoramiento de la comunidad. Se desarrolla en la esfera publica, normalmente
de manera organizada.

La perspectiva de género aporta formulas estratégicas para transformar roles sociales instaurados.
En el caso de los roles reproductivos, el objetivo es la consecucién del reparto real y efectivo de
tareas y responsabilidades. En cuanto al rol productivo, el objetivo se centra en el logro de una
remuneracion equitativa para hombres y mujeres. Y por ultimo, en cuanto al rol socio cultural o
comunitario, uno de los objetivos serd el empoderamiento de las mujeres y la instauracién de
liderazgos femeninos.

En definitiva, la perspectiva de género aporta una nueva forma de mirar y pensar los procesos
sociales, a la vez que contribuye a establecer una nueva metodologia de trabajo social. Es decir,
reconoce a las y los sujetos como agentes de cambio; reconoce la heterogeneidad de demandas y
necesidades; impulsa la adquisicion individual y colectiva del poder; y posibilita establecer una
nueva mirada en la gestion del ciclo de los proyectos de desarrollo.

La institucionalizacion transversal del género a nivel municipal1 (DEMUCA: 2000) es mas que
crear una oficina de la mujer o que la Municipalidad contrate una especialista en género; hay que
trabajar para incluir esta perspectiva en todas las politicas, programas y servicios municipales.

Las politicas locales son un conjunto de enunciados acordados, que orientan y comprometen la
accion planificada y sistematica del municipio, para lograr igualdad de oportunidades, es decir, que
hombres y mujeres tengan las mismas condiciones para ejercer sus plenos derechos. Para
formular politicas con perspectiva de género desde las Municipalidades, hay que contar con:

Capacidad técnica para formular politicas de género (normar y regular).

Coordinar y vigilar la operativizacion de estas politicas.

Articulacién con el Ministerio de la Mujer o el mecanismo nacional de género y el sistema de
planificacion.

Pacto entre municipio y la sociedad civil.

Compromiso formal del Concejo Municipal.

Que estas politicas se plasmen en productos, resultados y medios: leyes, normas, procedimientos,
reglamentos, guias, mecanismos de informacion y de investigacion, metodologias, manuales, guias e
instructivos, asistencias técnicas, recursos humanos y financieros, fortalecimiento y reforma
institucional, educacion y conciencia ciudadana, entre otros.

o000 000

Incorporar una mirada de género en los proyectos y procesos de desarrollo local, significa ademas
evitar ciertas practicas socioculturales, de modo que las mujeres representen sus propios intereses
y ejerzan sus derechos como ciudadanas de forma plena:

Q Invisibilidad: cuando no se reconoce la realidad de las mujeres, sus aportes, su historia, y cuando
se utiliza un lenguaje masculino excluyente de las mujeres.

Q Exclusién: cuando no se incorporan las demandas especificas de las mujeres, o cuando éstas no
estan presentes en espacios de participacion.

Q Subordinacion: cuando se considera que otros deben representar los intereses de las mujeres
porgue carecen de capacidad o poder.

QO Sexismo: cuando se considera que las mujeres y los hombres deben mantenerse en los roles y
espacios asignados socialmente.

El enfoque de género no promueve instalar procesos paralelos a la gestién de un proyecto o de un
gobierno, sino incorporar en las metodologias y enfoques generales, categorias e instrumentos
adecuados para mirar la realidad de una manera mas justa. En este sentido, se plantean los

! Texto extraido del libro “Inclusion de la Perspectiva de Género en la Gestion Municipal”, publicado por la Fundacién DEMUCA, a quien agradecemos su contribucién en este manual.
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siguientes aspectos necesarios para la institucionalizacion de la perspectiva de género en el
gobierno local:

Q Visualizar la heterogeneidad de la ciudadania mediante la realizacion diagndsticos desagregados
por sexo, la utilizacién de un lenguaje inclusivo de lo masculino y lo femenino, la recuperacion de los
hitos histéricos relevantes para las mujeres, etc.

Q Visualizar e incorporar las necesidades y demandas especificas de los diferentes grupos, en
particular, los tradicionalmente excluidos como son las mujeres. Esto se logra mediante el andlisis de
los efectos diferenciados para hombres y mujeres, de los principales problemas del barrio o de los
sectores, del andlisis del acceso y control de las mujeres a los recursos y benéficos del desarrollo, y
con la consecucién de acciones positivas, es decir, aquellas que favorezcan o privilegien los
problemas y proyectos de las mujeres para corregir la exclusion histérica y nivelar las desigualdades
entre los géneros.

Q Incorporar acciones especificas para garantizar el acceso de las mujeres a las juntas barriales y a
los gobiernos locales, dada su exclusion persistente en este campo mediante convocatoria a lugares
en horarios adecuados para las mujeres, apoyo en el cuidado de hijos e hijas, promocion de su
participacion paritaria en asambleas, comités, mesas y otros espacios. En este sentido, se
recomienda la reserva de una cuota minima de participacion para las mujeres con el objetivo de
promover su liderazgo y presencia directa en los espacios de toma de decisiones.

P.ej. Las siguientes preguntas pueden ser adecuadas para hacer un andlisis de género:

Roles de Género: ¢Quién cumple qué rol en la familia y en la sociedad?

Divisién del Trabajo: ¢ Quién hace qué?

Acceso ay control sobre recursos: ¢Quién tiene qué?

Posicién socio — politica: ¢ Cual es la posicién de las mujeres en la sociedad en relacién con los hombres?

Factores influyentes: ¢ Qué factores influyen en la situacion de género?

Necesidades practicas e intereses estratégicos de género: ¢,Quién tiene qué tipo de necesidades?

Capacidad institucional de género: ¢ Cuan sensible es la institucién a las necesidades de género?

Beneficios del proyecto: ¢ Quién recibe qué en proyectos de desarrollo?

Politica nacional y local con respecto a mujeres, género y desarrollo: ¢En qué marco de politicas opera el proyecto?
Participacién: ¢ Quién participa y c6mo?

Las preguntas claves que se debe contestar en el ambito de la participacién de las mujeres son:

¢,Cual es el modelo de participacion implementado?

¢ Quiénes son los y las participantes?

¢ Es la participacién exitosa para las partes involucradas?

¢ Qué se puede hacer para mejorar la participacion de las mujeres?

oo0oo

Con el objetivo de incrementar la participacion de las mujeres, se recomienda de modo general,
tanto si los proyectos fueron planificados con enfoque de género como si no, analizar los siguientes
aspectos:

Si las mujeres participaron a titulo personal o en representacion de organizaciones femeninas.

El porcentaje que representaron en el universo total de personas participando.

Si se les provey6 de espacios 0 apoyos especiales para la formulacion de sus intereses.

Si se llevaron adelante procesos de conciliacion entre intereses contrapuestos de hombres y de mujeres.

Si se tomaron en cuenta consideraciones culturales de la comunidad involucrada para la participaciéon de las
mujeres.

Si se realizaron actividades especiales para facultar a los grupos de mujeres para la participacion, como por
ejemplo: alfabetizacion, técnicas de dialogo, negociacion y liderazgo, entrenamiento en determinadas destrezas,
entre otras.

O Sise considerd si el proyecto afecta a la situacion de hombres o mujeres menos privilegiadas.

0 0o0opoDo

Las herramientas que se recomienda aplicar al analizar la participacién de mujeres en el ciclo de
un proyecto, se relacionan con las siguientes preguntas:

O ¢Hasta qué grado participan los hombres y las mujeres del grupo destinatario en la toma de decisiones relativas al
proyecto?

O ¢ Quién aporta mano de obra --remunerada o no--, recursos financieros y materiales?

O ¢Cudl es el efecto de las actividades del proyecto sobre los hombres y las mujeres, en diferentes grupos sociales?

"1
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O ¢Quiénes se benefician con el resultado esperado del proyecto?

O ¢Quiénes tienen acceso y control sobre qué tipo de recursos y facilidades?

O ¢ Quién(es) seran responsables de la continuacion de las actividades del proyecto (sostenibilidad)?

O ¢Se ha tomado en consideracién si todas las partes disponen de las capacidades para participar: tiempo,
recursos, cualificaciones, poder para tomar decisiones, etc.?

O ¢Ha habido una adecuada comunicacion, intercambio de informacién y sensibilizacion, como apoyo a los
procesos de participacion?

5. Anexos

1) Propuesta de guion para el documento de formulacion

UN PROYECTO FORMULADO EN DIEZ PASOS

1. DATOS DE PRESENTACION DEL PROYECTO

1.1. Titulo del Proyecto.

1.2. Fecha de elaboracién del Documento.

1.3. Entidad que presenta el Proyecto y entidad a la que se presenta.
1.4. Fecha de inicio y cierre.

2. FINANCIACION TOTAL

Se indicara el presupuesto global y desglosado por entidades financiadoras.

3. DESCRIPCION RESUMIDA DEL PROYECTO
Este apartado debe cumplimentarse de manera que permita de forma breve y concisa la comprensién global del
proyecto e incluya todos los elementos y datos relevantes del mismo. Esta descripcion resumida debe presentarse
de acuerdo al esquema del marco l6gico, incluyendo objetivos y resultados, indicadores y principales factores
externos o condiciones. Igualmente se expresard claramente para quién se realiza la accion, describiendo y
cuantificando a los beneficiarios y su ubicacion.

4. CONTEXTO Y ANALISIS DE LA SITUACION

4.1. Contexto y antecedentes.

4.2. Descripcion de beneficiarios y otros actores implicados.
Se realizard esencialmente una consideracion sobre los beneficiarios, las contrapartes (o socios) y otros
interlocutores en el proceso especifico de desarrollo sobre los que se quiere intervenir. Es esencial conocer sus
intereses respectivos, sus percepciones y sus interrelaciones.

4.3. Principales problemas detectados.
Se comentaran los principales problemas detectados en la realidad sobre la que se piensa incidir, sus relaciones y el
procedimiento seguido para su deteccion. Se considera muy adecuada la preparacion de un arbol de problemas en
el que se pongan de manifiesto las relaciones de causas y efectos entre los distintos problemas identificados.

4.4. Analisis de objetivos.

4.5, Analisis de alternativas y justificacion de la intervencion elegida.

5. LOGICA DE INTERVENCION
Para garantizar la coherencia interna del proyecto es necesario encadenar la secuencia logica dada entre las
actividades, los resultados y los objetivos, de manera que se cumpla la siguiente relacion: con los medios (humanos,
técnicos y materiales) se emprenden las actividades y con éstas se alcanzan los resultados. El logro de los
resultados debe conducir al objetivo especifico, el cual contribuye al logro del objetivo general. Tanto los objetivos
como los resultados se enuncian como si ya estuviesen conseguidos (en participio).

5.1. Objetivo general.

5.2. Resultados esperados.

5.3. Actividades previstas.

5.4. Matriz de planificacién (l6gica de intervencion, indicadores o.v., fuentes de verificacion y factores externos).

6. PROGRAMACION, PRESUPUESTO Y PLAN DE EJECUCION

6.1. Cronograma de actividades.
Partiendo de un horizonte anual o plurianual, se deben detallar las actividades descritas anteriormente,
estableciendo la fecha (semana o mes) en la que se ejecutaran. En la primera columna se relacionan todas las
actividades y en columnas siguientes se especifica, marcando con una «X», en qué momento se realizaran dentro
del tiempo de duracion del proyecto.

6.2. Desglose presupuestario
Se realizara un desglose del presupuesto por conceptos y financiadores. Los conceptos se subdividiran en: 1) costes
directos o gastos necesarios para la puesta en marcha del proyecto y su ejecucién, 11) recursos humanos
(personal), 12) gastos corrientes en bienes y servicios de mantenimiento de los equipos y materiales, 13) viajes y
estancias, 14) inversiones, 15) fondo rotatorio (crédito), 16) infraestructura/s y otros acordes con la estructura del
proyecto, 17) formacion, cursos de capacitacion, etc. Y 2) costes indirectos, aquellos que no se incluyen
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directamente en la financiacién de la ejecucion del proyecto: 21) gastos de disefio y seguimiento y evaluacion
cuando proceda. En el apartado «Otros gastos», esta previsto para desembolsos no contemplados en los anteriores
conceptos y se debera especificar por componentes. El concepto de gastos imprevistos serad aceptado Unicamente si
se explicitan los imprevistos relacionandolos con los indicadores de riesgo, debiéndose especificar qué destino
tendran dentro del proyecto de no producirse la situacion de riesgo.

6.3. Plan de ejecucion
En caso de subvencion, detallar el organismo beneficiario, cuantia y concepto presupuestario, objeto de la misma,
plazo de ejecucion y justificacion y otras condiciones.

6.4. Procedimientos de organizacion interna.
Se trata aqui de describir la organizacién del personal asignado al proyecto, del conjunto de instituciones
involucradas en su ejecucion y del reparto de responsabilidades, presentando un organigrama siempre que sea
posible.

7. ESTUDIO DE VIABILIDAD/SOSTENIBILIDAD
Con el estudio de viabilidad se pretende disponer de los datos necesarios que informen sobre las posibilidades de
que los resultados del proyecto se mantienen en el futuro tras su cierre. La viabilidad de un proyecto depende de un
conjunto de factores de desarrollo que ya han sido considerados en las paginas precedentes:

7.1. Politicas de apoyo.

7.2. Aspectos institucionales.

7.3. Aspectos socioculturales.

7.4. Enfoque de género.

7.5. Factores tecnoldgicos.

7.6. Factores medioambientales.

7.7. Factores econoémico-financieros.

8. PROCEDIMIENTOS DE GESTION TRAS LA FINALIZACION DEL PROYECTO Y FORMA
DE TRANSFERENCIA PREVISTA

De manera especifica y exhaustiva se analizara el procedimiento que se seguird para trasladar la responsabilidad y la
propiedad del proyecto tras su finalizacién, expresando el traspaso de inmuebles, bienes y equipos adquiridos, asi
como la afectaciéon de los inmuebles, régimen de titularidad y propiedad. Se pide también un comentario sobre las
entidades que asumiran la propiedad y responsabilidad de su mantenimiento y/o gestion.

9. COMPLEMENTARIEDAD CON LA POLITICA AL DESARROLLO DE LA MUNICIPALIDAD

Se indicard que sinergias ofrece el proyecto con la estrategia municipal de desarrollo, describiendo las
complementariedades factibles con otros programas locales.

10. RELACION DE ANEXOS

Deben incluirse todos los documentos oficiales que han servido para justificar la propuesta y otros de relevantes interés.

2) Casos practicos

Caso 1: Vallegrande (Espafa)

Vallegrande es un municipio rural, alejado de los grandes centros urbanos de la zona. El
crecimiento demografico ha sido importante en los ultimos afios. El clima es templado y
resulta sumamente apto para la actividad agricola. Un numero significativo de los
agricultores se encuentra organizado en una Asociacion que defiende sus intereses. El
Grupo de Accién Local ha trabajado con esta Asociacion de Pequefios Agricultores en
varios proyectos durante los ultimos tiempos.

Los pequefios agricultores de Vallegrande han visto como disminuian sus ingresos de forma
alarmante durante los ultimos afios. Por este motivo, en la zona se han dejado de cultivar las
parcelas menos productivas y algunos de los agricultores méas jovenes han emigrado hacia
las grandes ciudades para trabajar en la construccion y en la industria. En la comarca se
percibe un fuete descontento social y una desmoralizacion generalizada.

Este diagndstico coincide con el expresado por los técnicos del Servicio de Extension
Agraria que el Ministerio de Agricultura tiene en la zona.
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La principal fuente de ingresos de los pequefios agricultores proviene de la venta de sus
cosechas de tomate, ya que no existen otras fuentes alternativas de ingresos, a pesar de
contar la region con claros valores paisajisticos e historicos que podrian sustentar alguna
iniciativa de tipo turistico. Tampoco se obtiene ningun valor afadido de las ricas
producciones tradicionales que perduran en la comarca y que son elaboradas basicamente
por las mujeres.

Los ingresos de estos agricultores han disminuido en los Gltimos tiempos por diversos
motivos. En primer lugar, se sefiala que los costes de produccion soportados por estas
personas son muy elevados y tienden a aumentar todavia mas. Los insumos (maquinaria,
plasticos, fertilizantes, etc.) resultan muy caros y, ademas, su utilizacién es muy poco
eficiente, debido a las pequefias dimensiones de la mayoria de las propiedades y al
desconocimiento de su manejo adecuado por parte de los pequefios agricultores.

En la zona existen unos pocos proveedores de materiales y maquinaria que aprovechan su
situacion para obtener unos altos margenes comerciales. Ademas de lo ya sefialado, hay que
reconocer que la elevada inflacion soportada en el pais ha contribuido al incremento de los
precios de esos insumos.

Por otra parte, se ha detectado que las cosechas son cada vez mas escasas. Segun un
informe de la Delegacion del Ministerio de Agricultura, con el que estd basicamente de
acuerdo la Asociacion de Pequefios Agricultores de Vallegrande, las causas principales de
estas bajas cosechas son las pérdidas por plagas, la utilizacion de técnicas productivas
inadecuadas y el agotamiento general de la tierra.

La escasez de agua es también sefialada como una de las razones que explican el poco
rendimiento obtenido en las parcelas de cultivo. Los pequefios agricultores no consiguen
unos beneficios mas importantes debido a los bajos precios de venta de sus productos.

Las ventas se efectlan en la misma zona a intermediarios mayoristas que, en la practica,
acaban imponiendo los precios. Estos intermediarios forman un grupo cohesionado y
resultan fundamentales en la actualidad para la comercializacidn de las cosechas de tomate.
Una buena parte de los agricultores desconocen los mecanismos de funcionamiento del
mercado.

Los intermediarios justifican sus bajos precios por las malas comunicaciones existentes en
la region. También hay que reconocer que el tomate ha perdido valor en esos mercados
debido a una clara sobreoferta estacional, provocada por la aparicion de nuevos
competidores. En la actualidad, se pretende identificar y disefiar alguna nueva intervencion
que tienda a mejorar las condiciones de vida de este colectivo, para lo cual se hara:

Un anélisis de los distintos grupos implicados

Un analisis de los problemas.

Un andlisis de los objetivos de desarrollo.

Un analisis de alternativas.

La matriz de planificacion de un proyecto de desarrollo.
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Caso 2: Montecito (Honduras)

El municipio de Montecito presenta graves carencias en diversos rdenes socioeconomicos.
Es atravesada por el rio Curicd, Unica corriente superficial de agua en la zona. Tiene un
clima tropical, con alternancia de épocas de lluvia y periodos secos. En verano se alcanzan
unas temperaturas medias de 30°C, mientras que en invierno la media desciende hasta los
19°C. Las lluvias torrenciales aparecen en verano y otofio.

La actividad econémica principal es la agricultura de exportacion, siendo los principales
productos el banano y la pifia. Junto a la actividad agricola existen estancias ganaderas
dedicadas a la cria de vacuno. Muchas familias poseen alguna pequefia tierra donde
cultivan algunos productos para el autoconsumo (papa, frijoles, maiz, etc.) y crian algunos
animales (aves y cerdos especialmente).

Las mujeres suelen tener una participacion muy destacada en esta produccién doméstica y
se encargan de todas las labores de la casa. Los nifios, muy numerosos, colaboran en las
tareas domesticas y asisten de forma irregular a la escuela.

En los ultimos tiempos, algunos informes de los servicios de salud han detectado un
aumento significativo de la mortalidad, especialmente infantil, provocado por la alta
incidencia de las enfermedades infecciosas de transmision a través del agua. EI malestar
causado por estos problemas es muy patente en las comunidades campesinas.

Los servicios médicos y sanitarios se prestan de una manera muy deficiente y desarrollan
una actividad exclusivamente curativa. ElI Unico Centro de Salud del municipio se
encuentra en un edificio que no relne ninguna condicién para ese tipo de uso. El
equipamiento basico y el material sanitario, estdn en muy mal estado, y estd atendido
unicamente por un enfermero. Hay que sefialar que en el municipio se localizan otros cinco
médicos que atienden consultas privadas, con mucha mejor cobertura sanitaria, aunque sus
precios impiden que la poblacién méas necesitada pueda utilizar sus servicios. Aparte de
estos servicios medicos institucionales, existe un ndmero importante de curanderos que
cumplen funciones sanitarias.

El manejo del agua para consumo humano en Montecito es completamente inadecuado. No
existe ninguna red publica de abastecimiento de agua y las mujeres y los nifios suelen ser
los encargados de ir a buscar el agua al rio y a los pocos pozos que existen en la zona.
Ademas, no conocen las implicaciones sanitarias que representa el consumo de agua en
malas condiciones y no se efectla ninguna de las practicas generalmente recomendadas:
coccion del agua, uso de filtros, etc. Tampoco existen en las distintas escuelas programas
especificos de educacion para la salud. De todas formas, no es el desconocimiento la Unica
causa que provoca un mal manejo del agua. Los informes existentes sobre la calidad del
agua muestran que ésta no es apta para el consumo humano. Por una parte, la agricultura de
la zona, basada en el monocultivo de muy pocos productos destinados a la exportacion y la
extension reciente de las estancias ganaderas han provocado la deforestacion de buena parte
de los bosques autdctonos, aumentando de forma significativa la erosion. Por otra, la
utilizacion intensiva de productos quimicos para aumentar la productividad ha generado
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unos niveles preocupantes de contaminacion de los acuiferos subterraneos, lo que afecta a
la salud de la poblacion que se abastece en los pozos.

También se encuentran en la zona vertederos incontrolados, debido a la escasez e
insuficiencia de los servicios prestados por el Municipio, que contribuyen
significativamente a la contaminacion de las reservas subterraneas de agua. La comunidad,
por su parte, muestra una escasa educacion referente al manejo de basuras. Las aguas del
rio Curicé presentan un nivel preocupante de contaminacion debido, aparte de la erosion ya
resefiada, a los vertidos incontrolados de las aguas negras y a la contaminacién industrial
que producen el matadero y la fabrica de curtidos.

Después de esta descripcion somera de la situacién del municipio, el equipo de
planificacion se propone efectuar: En la actualidad, se pretende identificar y disefiar alguna
nueva intervencién que tienda a mejorar las condiciones de vida de este colectivo, para lo
cual se hara:

Un anélisis de los distintos grupos implicados

Un analisis de los problemas.

Un anélisis de los objetivos de desarrollo.

Un analisis de alternativas.

La matriz de planificacion de un proyecto de desarrollo.

6. Glosario de términos

Disefio de un proyecto: es la puesta sobre papel de los propdsitos, sistematizacion de la informacion
disponible, visibilizar los elementos clave, andlisis del entorno, establecimiento de mecanismos de
comunicacion e identificacion de mediciones para desarrollar acciones transformadoras de la realidad.

Antecedentes: corresponde a todos los aspectos del analisis de la realidad en la que se pretende incidir.
Deben abarcarse consideraciones politicas, institucionales, sociales, econémicas y culturales. Podriamos
decir que es la descripcion de la realidad.

Justificacion: es el apartado donde relacionamos la realidad descrita con la transformacién que queremos
realizar, es decir, por qué queremos intervenir. Sin duda, aqui se manifiesta una postura politica e ideolégica.

Contexto: nos corresponde describir y analizar otras intervenciones que se realizan y ver su conexiéon con
nuestra propuesta y ambito de accion.

Ciclo del proyecto: los diversos pasos que contiene el desarrollo de un proyecto. En general, se puede decir
que son: su disefio, su implementacion, el seguimiento y la evaluacion. Cada paso implica una serie de
aspectos metodolégicos necesarios para su consecucion.

Problema: es la definicion — descripcion de la situacion (que siempre es negativa) sobre la que pretendemos
incidir y, por ende, solucionar. Normalmente, un problema general se desagrega en otros problemas o
situaciones negativas en distintos aspectos de la realidad.

Objetivo general: responde al planteamiento en “positivo” del problema que se pretende resolver o bien,
contribuir a resolver. Se plantea como ya logrado, es decir, como si se hubiera resuelto el problema.

Objetivo especifico: es el planteamiento en positivo de los sub-problemas, por lo tanto, esta intimamente
relacionado con el objetivo general, es decir se deriva de él. También se plantea como si ya se hubiera
alcanzado, y de él se plantean los resultados que queremos obtener. Se recomienda que cada proyecto
plantee un solo objetivo especifico que responda al abordaje de la alternativa seleccionada para atender el
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problema focal (u objetivo general). En caso de contar con varios objetivos especificos, ligados a un objetivo
general, se sugiere formular un programa.

Causas: al analizar una situaciéon determinada, se debe deducir de dénde o bien por qué se motiva esa
situacion indeseable o que se pretende modificar.

Efectos: estos corresponden a las consecuencias, que tiene esa situacion sobre el medio ambiente, las
personas, los procesos, las instituciones, las politicas, etc.

Resultados (fines): se refiere a la situacion ideal, lo que queremos obtener después de realizar un conjunto de
acciones. Estos estan directamente relacionados con el objetivo especifico.

Actividades (medios): son las acciones que se definen y se deben realizar para alcanzar los resultados
esperados. Incluso, una actividad determinada puede contemplar una serie de sub-actividades.

Insumos: es lo que requerimos para llevar a cabo actividades. Pueden ser humanos, de infraestructura,
equipamiento, apoyo logistico, asistencias técnicas, investigaciones, diagnésticos, estudios, etc.

Hipétesis: son factores o situaciones externas que afectan o influyen la marcha del proyecto. Normalmente se
plantean en positivo, ya que de lo contrario no tendria sentido actuar, ademas ya se consideran los riesgos en
el disefio del proyecto.

Riesgos: son los aspectos o factores externos al proyecto que pueden afectar al desarrollo del mismo.

Pertinencia: es la posibilidad real del proyecto de poder ejecutarse, considerando los riesgos, y que
efectivamente se logran los objetivos de transformacion.

Indicador objetivamente verificable (I0V): es la expresion numérica que expresa la prueba de un logro, se
debe basar en datos obtenibles y ademas reflejar un tiempo y espacio.

Fuente de verificacion: se refiere a los documentos, estadisticas, informes, etc. en los que se basan los
indicadores.

Segquimiento: se corresponde a una actividad constante, permanente y sistematica que debe contemplar el
proyecto y corresponde a quienes lo ejecutan. Para ello se deben establecer mecanismos estandarizados que
reflejen la marcha del proyecto y su relacién entre actividades — resultados y objetivos.

Evaluacion: pueden ser de dos tipos. Una externa, que corresponde su ejecucidon a agentes externos al
proyecto y puede hacerse mediante logro de objetivos, de resultados, etc. Y, la otra, corresponde al proceso
interno que se genera desde el seguimiento, podria decir que es la otra cara de la moneda. Para ello, se
pueden establecer momentos especificos, contar con todas las personas involucradas y permite re-direccionar
el proyecto en caso necesario.

Impacto: es un cambio o efecto cuantificable o visible.

Incidencia: se entiende como el efecto que se tiene sobre procesos.

Cronograma: corresponde a la delimitacion en el tiempo de las actividades que se van a realizar para obtener
los resultados previstos. Se presenta como tabla, donde las variables son el tiempo y el detalle de las
actividades.

Matriz de planificacién: corresponde a una tabla resumen donde podemos ver de manera facil los objetivos,

los resultados y las actividades, asi como las hipétesis en los distintos niveles y sus correspondientes
indicadores y fuentes de verificacion.

Presupuesto: corresponde al costo total del proyecto, este se plantea de manera detallada por actividades y
los correspondientes insumos para su desarrollo. Se puede presentar de varias maneras, pero lo mas usual
es hacerlo detalladamente, o por aportes.

Aporte solicitado: en el caso de proyectos subvencionados, es el monto en dinero que se pide a la entidad
donante que corresponde a los fondos que se necesitan para desarrollar las distintas actividades previstas. Se
expresa como porcentaje del total del costo del proyecto; lo que permite visualizar los aportes.
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Aporte local: es el monto en dinero o especie con el cual contribuye la entidad o grupo solicitante para
desarrollar el proyecto y cambiar una situacion determinada. También se expresa como porcentaje del costo
total del proyecto.
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